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E L Ő S Z Ó 
A Nemzetközi Gazdasági Kapcsolatok Bizottságának határozata alapján az MTA 
Ipargazdaságtan! Kutatócsoport ja 1969-ben csatlakozott a Nemzeti Te rme lékeny -
ségi Központok Európai Szövetségéhez, s az eltelt hat év alatt sok hasznos t a -
pasztalatot s z e r z e t t . 
A termelékenységi központok (intézetek) többsége az európai tőkésországokban 
az ötvenes évek e le j én , Marshal l -segél lyel jött l é t r e . Felál l í tásuknak kettős c é l -
ja volt: egyrész t a háború utáni gazdaságok helyreál l í tásának meggyors í tása , a 
te rmelékenység növelésének elősegí tése , m á s r é s z t a szakszerveze tek és a m u n -
káltatói szerveze tek közötti együttműködés e r ő s i t é s e , ehhez - a te rmelékenység-
gel összefüggő ké rdések tekintetében - sze rveze t i kere t b iz tos í tása . A további 
években te rmelékenységi központok sorá t hozták l é t r e m á s kontinenseken i s . 
A termelékenységi központok nem n y e r e s é g r e dolgozó intézmények, fő bevételi 
fo r rásuka t az á l lami költségvetés ad ja . Közös vonásuk, hogy a termelékenység 
növekedését kivánják szolgálni , t á r sada lmi nézőpontokat is figyelembevéve. Az 
egyes központok tevékenységi köre , je l lege, mére t e azonban - igazodva az adott 
o r szág gazdaságának fe j le t t ségéhez , intézményi r endsze réhez , célki tűzéseihez, 
problémáihoz - e léggé különböző. 
A Nemzeti Te rmelékenység i Központok Európai Szövetségének jelenleg 17 o r -
szág a tagja: há rom szocia l i s ta ország (Bulgária , Jugosz láv ia , Magyarország) é s 
14 tőkésország . E kiadvány a fejlett tőkésországok termelékenységi központjai-
nak tapasztalataiból ad i smer t e t é s t , r észben összefogla lva , részben kiegészí tve 
azokat az információkat , amelyeket tagságunk hat éve alat t különböző csatornákon 
adtunk közre . 
Az Ipargazdaságtan! Kutatócsoport 1968-70 és 1971-75 évi kutatási terveinek 
középpontjába a t e rme lékenység , a hatékonyság kérdése i t á l l í tot ta . Programunk 
ilyen alakításánál abból indultunk ki, hogy a t e rmelékenység , a hatékonyság n ö -
vekedéséhez a gazdaságpoli t ika és a gazdasági rányí tás rendszerének fe j l e sz tése 
kedvező fel tételeket t e r e m t h e t , de ezek kihasználása cél tudatos munkát kiván. 
Helyzetünk, eredményeink ér tékeléséhez , a változó körülményekhez való a lka l -
mazkodáshoz, további feladataink k i je lö léséhez , módszere ink megújí tásához, a 
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gazdaságpoli t ika és a gazdaságirányí tás rendszerének formálásához e szempont-
ból i s több i s m e r e t r e , - kutatásokra s ezek eredményeinek e l t e r j e s z t é s é r e van 
sz t ikség . A Termelékenységi Szövetségben való tagságunk segítet te törekvésünket , 
hogy szerény eszközeinkkel hozzájárul junk ehhez. 
A termelékenységi központok tevékenységének egyik fő tanulsága számunkra -
é s ez t kezdettol fogva hangsúlyoztuk - hogy a tőkésországokban is fe l i smer ték : a 
gazdaság i növekedés, az életszínvonal a lakulása , a versenyképesség szempont já -
ból végső fokon nem az egyes vállalatok p r o f i t j a , hanem a te rmelékenység sz ín -
vonala é s növekedése a meghatározó. A termelékenység növekedését a l egfe j le t -
t ebb tőkésországok s e m bízzák te l jes egészében a piaci ha tásokra , a konkurren-
c i á r a , a vállalatok spontán tö rekvése i r e . Szükségesnek t a r t j ák , hogy központilag 
i s foglalkozzanak a termelékenység növelésének lehetőségeivel , ösztönzésével , 
e lőseg í téséve l . 
Tanulságos az i s , hogy a t e rmelékenység i központok e célra sokféle, vál toza-
t o s módsze r t a lkalmaznak; fő hivatásuknak e módszerek fe l tá rásá t és állandó 
megú j í t á s á t tekintik. Legfontosabb tö rekvésük az e lő re lá tás , az u j követe lmé-
nyek időben való f e l i s m e r é s e , kezdeményezés , tá jékozta tás , s z e m l é l e t - f o r m á l á s . 
Tevékenységüket je l lemzi a sokoldalúság (a gazdasági és t á r sada lmi életnek sz in -
t e minden jelenségét vizsgálják abból a szempontból, hogy milyen hatást gyako-
ro lnak a te rmelékenység növekedésére) é s a professz ional izmus (minden ké rdés 
v izsgá la tához , minden akció megsze rvezéséhez a leghivatottabb szakér tőket ve -
sz ik igénybe; messzemenően támaszkodnak társadalomtudományi kuta tásokra ,e lő-
t é r b e helyezve az empi r ikus és az in te rd i szc ip l iná r i s vizsgálatokat) . 
Az Ipargazdaságtan! Kutatócsoport Ipargazdasági Tájékozta tó ja , majd Ipa rgaz -
sági Szemléje és egyéb kiadványai eddig i s nagyszámú I smer te tés t közöltek a t e r -
melékenységi központok és a Szövetség tevékenységéről . Több kutatásunk ezek 
haza i a lka lmazásá ra i s javaslatot te t t , igy többek között az ОТ Hosszutávu T e r -
v e z é s Ipar fe j l esz tés i Bizottsága r é s z é r e kész í te t t tanulmányunk: "Az ipar t e r m e -
lékenységének távlati alakulása és növekedésének meggyors í tása" (Ipargazdasági 
T Í j "koztató 8. s z . , 1969 december) . 
J e l e n kiadványunk az Előszón é s az Utószón kivül 25 közleményt t a r t a lmaz , 
tapasz ta la tokat 12 országból . A Szövetség ujabban szoros kapcsolatokat épített ki 
n e m - t a g és nem európai országokkal , i l letőleg intézményekkel i s . Ez tette l e -
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hetővé, hogy Belgium, Dánia, F r a n c i a o r s z á g , Hollandia, Í r o r s z á g , Norvégia, az 
NSZK és Olaszország mellett Anglia , az Egyesült Államok, Kanada és Uj Zéland 
tapasztalatai is helyet kapjanak e kötetben. Valamennyi központnak - és a Szö-
vetség fó'titkárának, A. C. Hubertnek - szeretnék ezúton is köszönetet monda-
ni , mind a most m á r sokéves egyUttmliködéslink során tanúsított állandó segí tő-
készségükér t , mind hozzá já ru lásukér t a közlemények magyarnyelvű publ ikálá-
sához. 
A közleményeket hét csoportba sorol tuk: 
A termelékenységi központokról és szöve t ségrő l . 
Veze tés , s z e r v e z é s . 
Munkaerőgazdálkodás. 
Műszaki haladás. 
Szektorá l is poli t ika. 
Önköltségcsökkentés, rac ional izá lás . 
E n e r g i a - és anyagtakarékosság . 
Néhány rövid megjegyzés segi t i ma jd az olvasót, hogy tájékozódjon: mi az 
egyes közlemények tárgya és h á t t e r e . Az Elősző e folytatását azonban m á r s z é t -
tördeltük: e megjegyzések a hét r é s z bevezetőjeként találhatók meg. J a v a s l a t o -
kat a külföldi tapasztala tok, m ó d s z e r e k , ötletek a lka lmazásá ra ehelyütt nem a d -
tunk: remél jük a kötet tanulmányozásának enélkül is lesz ilyen ha tása . 
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A TERMELÉKENYSÉGI KÖZPONTOKROL ÉS SZÖVETSÉGRŐL 
A termelékenységi központokról és szöve tségrő l első Ízben az Ipargazdasági T á -
jékoztató 8. számában (Termelékenységi kutatások és tapasztala tok, 1969. de -
cember) adtunk rész le tes t á j ékoz ta t á s t . Az Ipargazdasági Szemle 1970-74. évi 
öt évfolyamában közel fé lszáz közlemény foglalkozott ily módon sze rze t t t apasz-
talatainkkal . Az alábbi négy közlemény mindezt csupán felvi l lant ja , i l letőleg k i -
egészí t i . 
E lső közleményünk a Szövetség Balatonfüreden tar to t t , ötéves jubi lár i s ü lésé -
ről szóló beszámoló. A második közlemény a Norvég Termelékenység i Intézet 
- a Szövetség 1973. tavaszán tar to t t Igazgató Tanács ülésén bemutatott - távlat i 
t e rvé t i s m e r t e t t e . (Ez az ülés a te rmelékenységi központok és a Szövetség t áv -
lati t e rvezésének kérdéseivel foglalkozot t . ) 
Tapasz ta la ta i nyomán felvetettük egy termelékenységi koncepció é s t e r v kidol-
gozásának gondolatát (Ipargazdasági Szemle , 1973. 4. szám) , de ez nem talált 
nálunk kedvező fogadtatásra . 
Egy é rdekes amerikai t e rmelékenység i közvéleménykutatás e redményei t i s -
mer te t i a harmadik közlemény, mig a negyedik a központok egy á l l andóanv i sz -
sza t é rő problémájával foglalkozik (lásd Ipargazdasági Szemle, 1971. 3 . , 1973. 
3. szám): hogyan biztosítható a - s a j á t maguk által folytatott , s ze rveze t t vagy 
meg i smer t - társadalom-tudományi kutatások eredményeinek minél gyorsabb és 
minél szé lesebb körű hasznos í tása . 
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NEMZETKÖZI TANÁCSKOZÁS A TERMELÉKENYSÉG 
NÖVELÉSÉNEK IDŐSZERŰ KÉRDÉSEIRŐL 
(A Nemzeti Te rmelékenység i Központok Európai Szövetségének balatonfüredi 
ü l é s e , 1971. s z e p t e m b e r 7 -9 . ) 
Az európai t e rmelékenység i központok munkáját hosszú ideig az OEEC-hez t a r t o -
zó Európai Te rmelékenység i Ügynökség koordinál ta . 1966-ban önálló, t e l jesen 
nyitott szervezetet hoztak lé t re , a Nemzeti Termelékenység i Központok Európai 
Szövetségét . A Szövetség célját abban rögzí te t te , hogy " . . . e l ő s e g í t s e és növelje 
az információ- és t apasz ta l a t c se ré t , továbbá együttműködést szervezzen a r é s z t -
vevő intézmények közöt t , különösen a tudományos kutatás t e r é n . " 
A Szövetség bala tonfüredi ülésére fennállásának ötéves évfordulója alkalmából 
ke rü l t sor . Az ülésen a tagországok képviselőin kívül az NDK-ból, Lengyelor-
szágból , Romániából, a Szovjetunióból, továbbá az Egyesült Államokból, Kana-
dából és Svédországból i s részt vettek vendégek. Nemzetközi szervezetek, ezek 
között az ENSZ Európa i Gazdasági Bizottsága i s képviseltet ték magukat. 
Az ülést az MTA Elnöksége nevében F r i s s Is tván akadémikus nyitotta meg. 
Megnyitójában k iemel t e , hogy a közgazdászok fe le lőssége különösen nagy korunk-
ban , mer t a tudományos-technikai fo r rada lom eredményei t az ember iség javára 
kel l forditani. A t e rmelékenység növekedésének előmozdítását - mondotta - v a -
mennyl országban fontos feladatnak tekintik és e t é ren a különböző rendszerű 
o r szágok között is gyümölcsöző lehet az együttműködés. A termelékenység növe-
l é sében az egyes o r szágok igen sok hasonló és e l t é rő , sa já tos tapasztalatot és 
i s m e r e t e t halmoztak f e l . E tapasztalatok és i smere t ek k i c se ré l é se , megvitatása 
kölcsönösen hasznos lehet és ha a te rmelékenység növelésének feladatait tudomá-
nyos módszerességgel akarjuk megközelí teni , nem nélkülözhető. A nemzeti g a z -
daságokat egyre több szál kapcsolja össze a világpiaccal és a világgazdasággal, 
az együttműködés tendenciái t ez i s e rős í t i . A Nemzet i Termelékenységi Közpon-
t i Európai Szövetsége jelentősen hozzájárulhat ahhoz, hogy ez az együttműkö-
d é s a termelékenység növekedésének elősegí tése t e r én i s fe j lődjék. 
A tanácskozás e l ső napján négy előadás hangzott e l , mindegyiket kérdések és 
hozzászólások követ ték . Az első előadó Edward F . Denlson p rofesszor (The 
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Brookings Institution, Washington) az okta tás és az i smere t ek gyarapodásának 
termelékenységnövelő szerepével foglalkozott . 
E két tényező s ze repé re vonatkozóan előbb legutóbbi, az Egyesült Államok é s 
8 európai tőkés o rszág gazdasági növekedésének fo r rása i t összehasonlí tó köny-
véből (Why growth r a t e s d i f f e r , 1967) idézett néhány adatot , majd most folyó 
ujabb kutatásairól számolt be. Uj tanulmánya az Egyesült Államok 1929-1969 kö -
zötti gazdasági növekedésének f o r r á s a i t e l emz i , megtartva eddigi módszerének 
alapvonásai t , de számos f inomítást vezetve b e . 1 A növekedés fo r r á sa l t most i s 
két nagy csoportba sorol ja : rá ford í tások (munka, tőke, föld) é s hatékonysági t é -
nyezők; az utóbblak között a legfontosabbnak az oktatás és az Ismeretek g y a r a -
podása mutatkozik. 
Az oktatás hozzá já ru lásá t a t e rmelékenység növekedéséhez változatlanul annak 
fe l té te lezésével közelíti meg, hogy ez tükröződik a kerese t i arányokban. Koráb -
bi módszeré t azonban azzal f inomítot ta , hogy megkísérel te kiszűrni a ke re se t i 
arányokat befolyásoló egyéb tényezők s z e r e p é t , éspedig ö s sze sen 32 csoportot 
képezve, 4 korcsopor t , fehérek é s feketék, 2 fö ldra jz i egység, valamint m e z ő -
gazdasági és nem mezőgazdasági keresők s ze r i n t . Ily módon 9 képzettségi k a -
tegór iá jának ke re se t i a ránya i ra s tandardizá l t adatokat kapott, melyek az alsó ka -
tegóriákban közelebb, a fe l ső kategóriákban távolabb kerültek egymástól . 
Uj számí tása i szer in t a képzet tség sz in t je a vizsgált 40 éves időszakban m i n t -
egy évi 0 ,6 százalékkal nőtt és a t e rmelékenység növekedéséhez évi 0 , 4 - 0 , 5 
százalékkal já ru l t hozzá. Az eddigi kutatások a r r a még nem adtak választ , hogy 
milyen a sze repe az oktatás t a r t a lmának , különböző faj ta iskolák elvégzésének. 
Az i smere t ek gyarapodásának szerepé t u j tanulmánya is a maradvány ( r e z i -
d ium) -módsze r r e l v izsgál ja , vagyis a t e r m e l é s növekedéséből azt tulajdonít ja 
ennek a tényezőnek, amit s em a rá fo rd í t ások , sem a hatékonyság egyéb t énye-
zői nem magyaráznak meg. Korábbi , az Egyesült Államok é s 8 európai tőkés 
o r s z á g gazdasági növekedését összehasonl í tó tanulmányában eléggé egybehangzóan 
X / A könyv 1974-ben jelent meg. Az Ipargazdasági Szemle 1975. 1. száma i s -
m e r t e t i . 
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az t az eredményt kapta , hogy az i smere tek gyarapodása évi 0 ,8-1 százalékos 
t e rmelékenység növekedést e redményez . (Dorothy Walters Kanadára Ö t s z á z a l é -
kos ér téket kapott). Uj vizsgálatainak e lőze tes adatai szer int az Egyesült Ál la-
mokban hosszabb (40 éves) távon 1 % e tényező sze repe . 
Denison p r o f e s s z o r megemlékezett Zvi Gr i l iehes azon ujabb vizsgálatairól , 
me lyek a kutatás é s f e j l e sz t é s hozzá já ru lásá t k ísére l ik meg kimutatni . E v izsgá-
latok az ilyen kiadások magas (az egyik m ó d s z e r szerint 30 % körüli) meg té rü -
r ü l é s l rá tá já t mutatták ki, összhatásuk mégis viszonylag csekély , nem több évi 
0 , 1 3 %-nál . Ez azonban nem mond ellent annak, hogy az i smere t ek gyarapodá-
sának hozzájárulása évi 1 % körül lehet , az i smere tek gyarapodásában ugyanis 
bennfoglaltatik a nemzetközi eredmények á tvé te le , a vezetési é s szervezés i tu -
d á s fe j lődése , a m á r ismert, módszerek szé lesebb körű a lka lmazása i s . Az e lő -
a d á s befejezésül az európai országok termelékenységnövekedésének meggyors í -
t á s á r a nézve szűr t le néhány következtetést . 
Solomon Fabr icant p r o f e s s z o r (National Bureau of Economic Research , New 
York) a t e rc i e r (szolgáltató) ágazatok termelékenységének problémáiról ta r to t t 
e l őadás t . Mindenekelőtt néhány alapvető tényre és össze függés re hivta fel a f i -
g y e l m e t . A t e r c i e r ágazatok súlya ( ideértve az oktatást , egészségügyet s t b . ) 
g y o r s a n növekszik, az Egyesült Államokban ma m á r a foglalkoztatottak több 
mint 50 %-a ezekben az ágazatokban dolgozik. A termelékenység növekedése a 
t e r c i e r ágazatokban az átlagosnál lassúbb, b á r ennek megállapításánál a t e r m e -
lékenység mérésének problémái (e lsősorban az output oldalán, a minőség vonat-
kozásában) óva tosságra intenek. A t e r c i e r szektorok termelékenységi p rob lémái -
nak helyes megközel í téséhez egyrészt f igyelembe kell venni, hogy milyen t á r s a -
da lmi környezetben milyen szerepet töltenek be a gazdaság egészében, m á s -
r é s z t , hogy sok szempontból e rősen különböző ágazatokat sorolunk ide. A szo l -
gá l ta tó jelleg mel le t t közös vonásuk, hogy az üzemnagyságok itt általában l é -
nyegesen kisebbek, mint p l . az iparban , s igen nagy az á l lami valamint az 
egyéb nem-nye re ség re dolgozó egységek súlya . Ugyanakkor például a tőkeigény 
sz . pontjából lényegesen különböznek egymás tó l . 
Nem érvényes minden szolgáltató ágaza t r a az sem, hogy a műszaki fe j lődés 
é s a te rmelékenység-növekedés üteme l a s súbb az át lagosnál . A compute r - szo l -
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gáltatásoknál például szinte pár já t ri tkító a miiszaki fe j lődés tempója , s hason-
lóan a banküzemek tevékenységének több ágában i s . Emel le t t tör ténelmi tenden-
ciák változásával is számolni kell . Az Egyesült Államok mezőgazdaságában pé l -
dául a csökkenő hozadék törvénye a 30-as évek közepén hir te len e l lenkezőjére 
fordul t . 
Az előadó több példával i l luszt rá l ta , hogy a t e r c i e r ágazatok t e rmelékenysé -
gének növelése te rén még igen nagy lehetőségek vannak. Az anyagi és erkölcs i 
ösz tönzés megfelelő fo rmái itt még távolról sem alakultak ki. Gyakran különbö-
ző elavult hatósági szabályozások akadályozzák, hogy a rac ional i tás utat tör jön 
magának. 
A t e r c i e r ágazatokban nemcsak a te rmelékenység m é r é s e , hanem és sze rű nö-
ve lése is bonyolult problémákat vet fe l . Az itt kifej tet t munka eredményének j e -
lentős része ugyanis közvetett módon, másut t je lentkezik. Az oktatás például 
nemcsak a t e rmelésben végzett munka hatékonyságát fokozza, befolyása van más 
(többek között az egészségügyi) szolgáltatások befogadására és eredményesebb 
hasznos í tására i s . Éppen ezér t a szolgáltatások fe j l esz tésének é s s z e r ű e lő i rány-
zása különösen össze te t t , sok tényező és ha tás mér lege lésé t kívánó feladat . 
Befejezésül Fabr ican t p r o f e s s z o r a National Bureau of Economic Research e 
témakörben folyó kutatásai ról és az Egyesült Államok azon ujabb törekvéséről 
szó l t , hogy egy Nemzeti Termelékenységi Bizottság é s helyi (regionális) bizot t-
ságok utján i s e lősegí tsék a termelékenység gy^rsütemü növekedését . 
1. L. Manyevlcs p r o f e s s z o r , a Szovjetunió Tudományos Akadémiája Közgazda-
ságtudományi Intézetétől "Az anyagi és e rkö lcs i ösz tönzés hatása a munkate r -
melékenységre" c immel tar to t t előadást . Előadásának e lső részében röviden szólt 
a munkatermelékenység szovjetunióbeli a lakulásáról s az anyagi és erkölcsi ö s z -
tönzésnek a te rmelékenységet befolyásoló tényezők között betöltött s ze repé rő l . 
Hangsúlyozta, hogy a termelékenységet meghatározó valamennyi fontosabb ténye-
ző - igy a műszaki ha ladás , a t e r m e l é s - é s a munkasze rvezés fe j l e sz tése , a 
szakképzet tség fokozása s tb . - mind szorosan összefügg az anyagi és erkölcs i 
ösz tönzésse l . 
Előadásának következő részében a szovjet Iparban alkalmazot t anyagi ösz tön-
zés i formákat e l emez te . A különböző bé rezés i formák a lkalmazásának m é r t é k é -
ről s ennek vál tozásáról a következő adatokat Idézte: 
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% 
Darabbérben dolgozók a ránya Időbérben dolgozók a ránya 
Mind 
É v összesen sima p r é m i u -
m o s 




1938 74,6 43 ,1 3 1 , 5 25,4 15,4 1 0 , 0 100,0 
1962 60,5 26,9 3 3 , 6 39,5 5 ,5 3 4 , 0 100,0 
1965 57 ,6 23,2 34 ,4 42 ,4 4 , 6 37 ,8 100,0 
1969 56 ,6 15,8 4 0 , 8 43 ,4 2 ,4 41, 0 100,0 
Az igen lényeges arányváltozások fő okaként a műszaki haladás és az au to-
m a t i z á l á s következményeit jelölte meg . Utalt ugyanakkor a r r a , hogy egyes ága-
zatokban a kép az átlagostól e rősen e l t é rő , például a f a - , c ipő- , ruháza t i - vagy 
az építőiparban a da rabbéres munkások aránya 80 % felett van. 
Az egyes bé rezés i formákról szó lva , elmondotta, hogy a p rémiumos d a r a b -
b é r n é l ritka a p r o g r e s s z i ó , inkább a minőség és az anyagmegtakar i tás a p r e m i -
z á l á s alapja. Akkord-bér t főleg ha t á r idős munkáknál ( szá l l i t ás l - rakodás i f e l ada -
tokná l , a bányászatban, az építőiparban) alkalmaznak. Te r j edőben van a közve-
t e t t darabbér (főként a kisegitő- k iszolgáló tevékenységet végző munkásoknál) és 
a csopor tos da rabbé r (a vegyiparban, a papí r iparban, gépipari s ze re lő -munkák-
ná l ) . A sima időbér nagyon r i t ka , az időbérben dolgozóknak ma már 90 %-a 
p r é m i u m o t is kap, itt i s gyakori a csopor tos p r emizá l á s . 
A gazdaságirányí tás fe j lesz tése s o r á n bevezetett uj intézkedések a b é r f o r -
m á k megválasz tásá t a szovjet ipa rban te l jesen a vállalatok jogkörébe utalták é s 
e r ő s e n megnövelték az anyagi ösz tönzés lehetőségei t . A vállalatok a nye reség-
ből é s egyéb fo r rásokbó l f e j l e sz t é s i , anyagi ösztönzési és s zoc iá l i s -ku l tu rá l l s -
l akásép i t é s l alapot képeznek. Az előadó konkrét vállalati példákat idézett az 
anyagi ösztönzési alapok m é r t é k é r e , f e lhaszná lásá ra és a ha t á sukra vonatkozó 
s z á m í t á s o k r a . Szólt az un. Scsekino- i k í sé r l e t rő l , mely 1971 e le jén 121 vá l l a -
l a t r a . 700 eze r dolgozóra t e r j ed t k i . Az ösztönzés e fo rmá jáná l a vállalat a 
l é t számcsökkentésből nyert bé rmegtakar í t á snak mintegy ké tharmadát használhat -
ja f e l . A Scsekino-i gyárban 1000 főnyi l é t szám más munkahelyekre való f e l -
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szabaditásával a termelékenységet 80 %-kal növelték, a bérek 24 %-os emelése 
mel le t t . A Szovjetunióban egyidejűleg más hasonló kísér le tek Is folynak s az e lő-
adó néhányról ezek közül i s megemlékeze t t . 
Az előadás befejező r é s z e az e rkö lcs i ösztönzés f o r m á i r ó l , fe j lesz tés i l ehe -
tősége i rő l , az anyagi és e rkö lcs i ösztönzés összekapcsolásának és még hatéko-
nyabbá tételének problémáiró l szól t . 
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A NORVÉG TERMELÉKENYSÉGI INTÉZET TÁVLATI TERVE 
A Norvég Termelékenységi Intézet (NTI) munkájához legutóbb a Storting (a no r -
vég parlament) 1969 jullus 17. - i ha tározata szabott meg i rányelveket . Ezek ha-
tékony megvalósítása szükségesnek mutat ta , hogy az NTI hosszabb távra Is ké-
sz í t sen te rve t . 
A különböző NTI programok azt a tendenciát jelezték, hogy egyre nagyobb 
mére tűek , egyre hosszabb az időtartamuk és egyre költségesebbek i s . Egy r é -
szük túlnyúlik a jelenlegi éves és négyéves te rven . Az NTI környezete a koráb-
binál gyorsabban változik. Az NTI-től úttörő tevékenységet , kezdeményezést és 
azt vá r j ák , hogy azok előtt j á r jon , akiket kiszolgál . Az uj gondolatokat, fordu-
lópontokat időben fel kell i smern ie . Egy intézet , amely a változásokkal foglal-
kozik három-négyéves periódusnál hosszabb Időhorizonttal kell , hogy rendelkez-
zék . Ez nem jelenti az t , hogy az NTI most m á r a következő tlz évre készít ak-
c ióprogramot . Je lenleg inkább a r r a tö reksz ik , hogy fe l t á r ja környezetének azon 
kr i t ikus pontjait , ahol az elkövetkezendő években olyan lényeges változások v á r -
hatók, amelyek befolyásolják a különböző iparágak és szerveze tek helyzetét. Ez 
a "ke re t t e rv" tehát e l sősorban azt cé lozza , hogy amennyire csak lehetséges , t á -
jékoztassa a munkavállalókat és a munkaadókat munkafeltételeik várható válto-
z á s a i r ó l . 
Az NTI cél jai és jövőbeli or ientációja 
Sokan azon a nézeten vannak, hogy mag a te rv kevésbé fontos, mint a t e r -
vezés i folyamat, amely során az adott szerveze t jövőbeni munkáját körvonalaz-
zák. A te rvezés i folyamat jelentőségének hangsúlyozása e lsősorban a t e r v e z é s -
ben közvetlenül rész tvevő szakemberek s z á m á r a lehet nagyon é r t ékes . A jövőben 
fe lmerü lő kérdések megoldásának ugyanis-a lapfe l té te le , hogy a tervezők reál isan 
körvonalazzák és konkret izál ják a lehetőségeket és a várható feladatokat. Ez a 
szemléle tmód az NTI s a j á t hosszutávu tevékenysége szempontjából is nagyje len-
tőségű, s az Intézet munkáját jelentős mértékben befolyásolta m á r a 60-as évek 
e lső felétől kezdve. Ennek a nézetnek is vannak azonban kor lá ta i , amelyek e l ső-
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sorban a célok megfogalmazásánál jelentkeznek élesebben. Ilyenkor ugyanis nem 
mondható, hogy a cél ki tűzése fontosabb, mint maguk a célok. T e r m é s z e t e s e n 
Itt i s fontos, hogy az elérendő célt világosan fogalmazzák meg. 
A Norvég Termelékenységi Intézet cél ja i t e lsősorban az Intézet alapszabálya 
fogalmazta meg. Ennek érdekében az NTI fő feladata, hogy "olyan irányban fo ly-
t a s s a a te rmelékenység növelésére irányuló tevékenységét - a dolgozók, i l letve a 
munkaadók szervezete ive l együttműködve - , hogy az a fogyasztók, a dolgozók é s 
a munkaadók s z á m á r a egyaránt a legtöbb haszonnal j á r j o n " . Az alapszabály e z e n -
kívül a cél e lé résének módjára vonatkozó irányelveket i s körvonalaz. 
Az alapszabályok bizonyos te rmelékenységi koncepciót is megjelölnek. Ennek 
é r t e l m e z é s e - az alapszabály számos más pontjával el lentétben - bizonyos r u -
ga lmasságot enged. Ez elvben jogosulatlannak tűnhet, amennyiben a t e rmelékeny-
séget a kibocsátás (output) és a r á fo rd í t ás (Input) közötti viszonyként definiál juk. 
A gyakorlatban azonban e meghatározások alapján i s a ráfordí tásokat - minden 
egyes konkrét helyzetben - a kívánt eredményekhez viszonyítva kell f igyelembe 
venni, vagy megfordítva azt kell vizsgálni , hogyan lehet adott ráfordí tássa l a l e -
hető legjobb eredményeket e l é rn i . A hagyományos te rmelékenységi koncepciót j e -
lentős m é r é s i problémák te rhe l ik , ugyanis nem ter jed ki s z á m o s befolyásoló t é -
nyezőre , mint p l . a minőségre . 
A gazdasági növekedésnek előfel té tele a te rmelékenység növekedése. Ugyanak-
kor egyre inkább erősödik az a f e l i s m e r é s , hogy a pusztán mennyiségi jel legű 
gazdasági növekedés nem biztosí t ja a t á r sada lmi -gazdaság i célok e lérését . E z é r t 
mind nagyobb fontosságot kell tulajdonítani a vállalatok belső és külső környeze-
t e , valamint az ember i ség á l ta lános életfel tételei közötti kapcsolatoknak is , p l . az 
in f ra s t ruk tú rának , az egészségügyi és szociá l is intézményeknek, stb. Az, hogy 
egy bizonyos konkrét esetben milyennek ítéljük a t e rmelékenység színvonalát, nagy 
mér tékben attól i s függ, hogy a r á fo rd í t á s i , illetve a k ibocsátás i oldalon milyen 
mennyiségi é s minőségi tényezőket kívánunk figyelembe venni. 
A te rmelékenység m é r é s e tehát elkerülhetetlenül t a r t a lmaz bizonyos szubjek-
tív e lemeket . Még abban az esetben i s , ha cél ja a termelékenységnövekedés ob-
jektiv bemuta tása . 
A te rmelékenység mérésének alapelvei , normatívái állandó változásban van-
nak. E z é r t nem fogalmazható meg egy olyan ál ta lános, e l lentmondásmentes t e r m e -
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l ékenység i koncepció, amely az Intézet munkájának vezérfonalát részleteiben i s 
megha tá rozná . A te rmelékenység koncepcióját és mérés i k r i té r iumainak t a r t a l -
m á t e z é r t mindig az Intézet alapszabályából kiindulva, az egyes vizsgálatok kon-
k r é t célkitűzéseinek megfelelően kell kialakí tani . 
Az NTI tevékenységének jel lemzői 
Az NTI olyan független intézmény, amelyben a dolgozók, i l letve a munkaadók 
s z e r v e z e t e i , valamint az oktatási intézmények képviselői vesznek rész t . Ez a 
s z e r v e z e t i keret egy ré sz t fokozott lehetőséget nyújt a r r a , hogy az NTI koordiná-
ló s z e r e p e t játszón a különböző felek között , más ré sz t lehetővé t e sz i , hogy a 
k ö z ö s igényeknek megfelelően kidolgozott p rogramok végrehaj tásában közvetlenül 
i s r é s z t vegyen. Az NTI- t az á l lami köl tségvetés f i nansz í rozza , ezé r t minden egyéni 
é s csoportérdektől függet len. Az Intézetet je l lemző semlegesség egyaránt é r v é -
n y e s ü l a feladatok kiválasztásánál és a p r io r i t á sok megha tá rozásáná l . 
Az NTI nincs f o r m á l i s kapcsolatban á l lami szervekkel , mégis várható , hogy a 
köve tkező években szorosabb lesz a kormány és az Intézet közötti együttműkö-
d é s . 
Számos szervezet és intézmény je lentős e rőfesz í téseke t t e sz a te rmelékeny-
s é g növelésére sa já t tevékenységi t e rü le t én . Az NTI-nek folyamatosan f igyelem-
m e l kel l kisérnie e munkákat , hogy megí té lhesse , hol használhat ja fel a lehető 
l e g j o b b eredménnyel s a j á t f o r r á s a i t . 
Az NTI tevékenysége egy vagy több "fe lhasználó csopor t" s z á m á r a is é rdekes 
l e h e t . A tervezeteknek (projecteknek) azonban nem k r i t é r iuma , hogy minden e s e t -
ben közvetlenül és egyformán szolgálják a fogyasztók, a dolgozók é s a munka-
adók hasznát . Kiválasztásuknál az NTI a r r a töreksz ik , hogy több szakmát , i l l e t -
ve iparágat ér intő közös témákat á l l í t son vizsgálatai középpontjába. Az NTI-nek 
az o rszágon belül k i t e r j ed t kapcsolatai vannak az ipar i , a ku ta tás i , közoktatási 
é s á kormányzat i sze rvekke l , s jelentős nemzetközi kapcsolatokkal is rende l -
k e z i k . 
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A fej lődés je l lemzői a 80-as évek felé haladva 
Az NTI m á r korábban is k i f e j ezés re juttatta azon néze té t , hogy a m a i - é s 
méginkább a holnapi világnak az a speciá l is vonása, hogy olyan változások m e n -
nek végbe, amelyek folyamatosan még több változáshoz vezetnek. Ez a fo lyama-
tos á t rendeződési folyamat képezi az NTI jövőbeli tevékenységének hát terét és 
távla ta l t . Ez a folyamat alapvetően m á r a 70-es évekre is é rvényes . 
A globális f e j l e s z t é s i munkák várhatóan nagyobb érdeklődést és f igyelmet fog-
nak kelteni az eddiginél , ugyanis a műszaki-gazdasági kérdéseket és az e m b e -
rek közötti kapcsolatokat egyre többen kezdik nemzetközi összefüggésben is e l e -
mezni . Ebben a vonatkozásban fontos részprob léma a multinacionális vállalatok 
növekedése, s ennek hatása a fogyasztókra , a dolgozókra é s a munkaadókra. 
Egy másik fontos ál talános fej lődési irány a t á r sada lom változó . r t éke t re ;vo-
natkozik. A fe j le t t ipari országok által biztosított anyagi jólét ugyanis megvá l -
toztat ta a t á r s ada lom számára rende lkezésre álló e r ő f o r r á s o k felhasználásával 
kapcsolatos e m b e r i maga ta r t á s t . Ezt mutatjn a környezet i problémák és az úgy-
nevezett fogyasztói maga ta r tás kérdéseinek megnövekedett fontossága. 
A fenti tendenciák a következő évtizedben várhatóan még tovább erősödnek. 
Általános vélemény, hogy e változások a közös igények egyre nagyobb p r i o r i t á -
sának irányába mutatnak. Ez várhatóan növeli majd a kormányszervek bekapcso-
lódását , i l letve részvé te lé t a termelékenységi p rogramokba . 
Változások várhatók az ipari s t ruktúrában i s , amelynek szintén a lka lmaz -
kodnia kell a változó fel tételekhez. 
További s a j á t o s s á g , hogy a fej lődési t rendek a nagyobb koordináció é s a kö-
zösségen belüli nagyobb együttműködés Irányába mutatnak. A gyors változások 
következtében megnövekszik az ál lami szektor s ze repe , tudatosabb és aktívabb 
közvélemény alakul k i , valamint egyre szé lesebb körben alkalmazzák a különbö-
ző te rvezés i módsze reke t . E fej lődés következményeként növekszik a t á r sada lom 
különböző szerve inek és csoport jainak kölcsönös egymásrau ta l t sága . Ezzel p á r -
huzamosan nő a t e rvek é s tevékenységek koordiná lására irányuló igény i s . Ez a 
fe j lődés nem vezet szükségszerűen a centra l izáció növekedéséhez. 
A műszaki f e j lődés a 70-es években is nagy jelentőségű az NTI munkája s z e m -
pontjából . Uj ipa r i é s kereskedelmi ágazatok kialakulása bizonyos szektorok á t -
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a lak í t á sá t Igényli, s eset leg foglalkoztatási p rob lémáka t l s maga után von; uj ve -
ze t é s i é s e l lenőrzés i módszereket Igényel; uj fogyasztási s t rukturák kerülnek 
e l ő t é r b e . A számítógépes technológia különös fontosságra tesz s z e r t . 
Az oktatás - az alapoktatás és a folyamatos továbbképzés - szerepének növe-
k e d é s e szintén je l lemző lesz az elkövetkező 10 évre . Egyre növekszenek - a 
l egszé l e sebb é r te lemben vett - szakmai képzésse l szemben támasztot t követel-
mények , ugyanis csak Így biztosítható hatékony segí tség az ipar jelenlegi és jö-
vőbeli feladatain,,к és problémáinak megoldásához. Az oktatáspolit ikai kérdések 
várha tóan nagyobb figyelmet és k i te r jed tebb e lemzéseket igényelnek, mint eddig. 
Fé l r eé r the t e t l en jelek mutatnak a r r a a t ényre l s , hogy folyamatos súlypont e l -
to lódás megy végbe a p r i m e r ágazatoktól a szekunder és t e r c i e r ágazatok I r á -
nyába . A következő 10 évben várhatóan a szolgál ta tási ágak növekedése lesz a 
l eggyorsabb . E folyamatok a technológiai és a piacgazdasági változásokkal kom-
binálva az ál talános s t ruktura alapvető változásaihoz vezethetnek. A regionál is 
f e j l e s z t é s i , 111. te lepí tés i polit ika, valamint a v á r o s - és te rü le t i t e rvezés s z e -
r epe - a vállalatok, a helyi közösségek és az egyén szempontjából - várhatóan 
ugyancsak növekszik. 
Ami az egyén tá rsadalomban elfoglalt helyét i l let i , egyaránt hallhatunk poz i -
tív é s birá ló véleményeket . Kétségtelen, hogy az eddiginél nagyobb növekedés 
megy végbe az anyagi javak és az oktatás i színvonal tekintetében. Ezzel pá rhu-
z a m o s a n azonban egyre sokasodnak a környezet i á r ta lmak és a s t r e s s z p rob lé -
m á k . Az NTI ezzel kapcsolatos fe lada ta , hogy figyelmét az egyénnek, mint dol-
gozónak és fogyasztónak a helyzetére összpontos í t sa . T e r m é s z e t e s e n annak tuda-
t ában , hogy ezt a két szempontot nem lehet egymástól , vagy a t e l j e s életmódtól 
e l sz ige te l t en vizsgálni . 
A sze rvezés rő l é s vezetésről alkotott nézetek ls gyorsan változnak. Ezeket 
bizonyos mértékben eddig i s f igyelemmel k i s é r t e az NTI, azonban a következő 
t iz évben e tevékenységi területek s z e r e p e várhatóan jelentősen növekszik. 
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Az NTI jövőbeli munkaterületei 
Alapszabályainak megfelelően, az NTI munkáját a következő négy fő tevékeny-
ségi t ípusra : a megf igye lés re , a kezdeményezés re , a koordinálásra és az i n f o r -
mációra oszthatjuk fe l . A tervező é s az operat ív munka átfogja mind a négy fő 
tevékenységi t e rü le t e t . 
Az NTI megfigyelő funkciója várhatóan ki ter jedtebb l e sz . Ehhez szorosan kap-
csolódnak majd az un. jövő-tanulmányok. Egyes norvég érdekcsoportok szer in t ez 
az a t e rü le t , ahol az NTI-nek a következő években az eddiginél nagyobb r é sz t 
kell vál lalnia. 
Ami a kezdeményező tevékenységet illeti az intézet munkájának egyik súly-
pontja az e lőkészí tés és a tervezetek végrehaj tásában való segédkezés l e sz .A 
koordináló funkció várhatóan elősegít i a különböző intézmények közötti fokozott 
együttműködést. Általános vélemény szer in t az NTI-nek különösen a dolgozók és 
a munkaadók sze rveze t e i , valamint a kormányzat i szervek tevékenységének k o o r -
d iná lására kell törekednie . 
Az információs munkát abban az irányba kell k i t e r j esz ten i , hogy ne csak az 
NTI tevékenységét , hanem más sze rveze tek termelékenységi e rőfesz í tése i t is i s -
mer tebbé tegye be l - és külföldön egyaránt . 
Ami a 70-es évekre vonatkozó konkrét feladatokat i l leti , az NTI e r ő f o r r á s a i t 
e l sősorban az alábbi tevékenységi t e rü l e t ek re cé l sze rű koncentrálni: 
Globális problémák 
- A te rmelékenység alakulását befolyásoló külső tényezők alakulásának e l e m z é -
se . Az ezzel kapcsolatos információk szé les körű i s m e r t e t é s e . 
- Tá jékoz ta tás a mult inacionális t á r saságok tevékenységéről , fejlődésük é r t é k e -
l é s e . 
- Hozzájáru lás a te rmelékenységi munkán belüli nemzetközi kooperáció k i s z é l e -
s í t é séhez . 
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Gazdasági növekedés é s t á r sada lmi fe j lődés 
- Az ezzel a p rob lémakör re l foglalkozó különböző szervezetek és intézmények 
tevékenységének f igye lemmel k i sé rése és ha szükséges , tevékenységük koordi -
n á l á s a . 
- Támogatni a gazdasági növekedés fel tételeinek a megfelelő társadalmi fe j lő-
d é s s e l összefüggésben tör ténő fe l t á rásá t és tudatos í tásá t . 
- Elősegíteni az iparágak é s a gazdasági élet m á s tényezőinek a változó környe-
zet i feltételekhez való alkalmazkodását . 
A ráfordí tások koordinálása 
- Hozzájárulni az e r ő f o r r á s o k pazar lásával j á ró veszteségek minimalizálásához 
é s szé les körben tudatosí tani a t á r sada lmi e rő fo r rá sok gondosabb kezelésének 
fokozott szükségességé t . 
- Elősegíteni a t e r v e z é s i munka javítását a meglévő, Illetve uj t e rvezés i mód-
s z e r e k publikálásával é s felhasználásuk szorga lmazásáva l . 
- Prognózisok és tanulmányok készí tése , alapinformációk nyújtása ahhoz, hogy 
ezek segítségével - az ilyen támogatást igénylők - kiegészí thessék terveik 
adatbázisá t . 
- Bizonyos meghatározot t területek - p l . a közoktatás, a h í rközlés , a szál l í tás 
é s a számítógépes technika - potenciál is , vagy m á r meglévő műszaki és egyéb 
változásainak e l e m z é s e és bemutatása . 
Okta tás 
- Fe l kell tárni az ok ta tás i rendszer jelenlegi fej lődésének ál talános tendenciáit . 
Ér tékeln i kell ezek várha tó hatásait , ezen belül is e lsősorban a dolgozókat 
é r in tő következményeket . 
- Hozzá kell járulni ahhoz, hogy az Ipar i s t ruk tura átalakulása az oktatási 
r e n d s z e r fej lődését Is e lősegí tse . 
- A z általános oktatáspol i t ikai kérdésekben koordinátorként kell felépíteni a kü-
lönböző érdekcsopor tok között. 
- Regisz t rá ln i és e l emezn i kell az oktatás különböző speciál is területei t - p l . az 
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oktatási technikát hogy ezek alapján fe l tá rhassák az oktatási tevékenységgel 
szemben támasztot t u j követelményeket, és jobban megalapozzák az NTI e t e -
rületen végzett tevékenységének t e rvezésé t és vég reha j t á sá t . 
S t rukturá l i s rac ional izá lás 
- Figyelemmel kell k i s é rn i az ágazati s t ruk tura á ta lak í tásá t és racional izálását 
célzó tevékenységeket , é s az ezeket befolyásoló tényezőket . 
- Információkat kell nyújtani az á t rendezés i folyamat megkönnyítéséhez. Speciá-
l is esetekben közvetlenül is hozzá kell járulni az ágazat i s t ruk tura á ta lak í t á -
sához, rac ional izá lásához . 
- Erő te l jesen ösztönözni kell a kézműipar gyá r ipa r rá tör ténő áta lakí tását . 
- El kell t e r j e sz ten i az ágaza t i , szakmai é s regionál is s t ruk túra változásokkal 
kapcsolatos i smere t eke t , és tudatosítani kell az Ilyenkor i s betartandó t e r m e -
lékenységi megfontolásokat . 
Vállalati t e rmelékenység 
- Elő kell segíteni az á l ta lános vezetés magasabb sz in t r e való emelésé t . Ide s o -
rolható a vezetőképzés , a különböző vezetés i módsze rek é s funkciók jobb e l -
s a j á t í t á sa . 
- A termelékenység növelését célzó uj módszerek é s e l j á rá sok e l t e r j e s z t é s e . Ez 
a munka magába foglalja a vállalat te rmelékenységét befolyásoló uj e l j á r á sok , 
a k ísér le tek és e redmények szé les körű m e g i s m e r t e t é s é t . 
- Segíteni kell a vállalat változó működési köréhez való alkalmazkodást . Ez k i -
t e r j ed az ál ta lános fe j lődés i tendenciák e l e m z é s é r e , a vállalat i szinten j e l en t -
kező következmények é r t é k e l é s é r e , valamint a t e rme lékenység növelését célzó 
egyéb e rő fesz í t é sek re vonatkozó információk k ö z r e a d á s á r a . 
Az egyén jóléte 
- Tovább kell fe j lesz teni a munkába való beleszólást és azokat a tevékenysége-
ket , amelyek megjaví that ják az egyén közvetlen é s közvetett befolyását s a j á t 
munkájára és munkafe l té te le i re . 
- Támogatni kell az é r t e l m e s és t á r sada lmi lag hasznos munkásélet e l i smer t e t é sé t . 
25 
- Hozzá kell já ru ln i pozitiv munkahelyi környezet kialakí tásához. 
- T i sz t ázn i kell a vezető funkcióit a megváltozott környezet követelményeinek 
megfelelően. 
- E lő kell segiteni az olyan akciókat, amelyek egyrészt elősegít ik a fogyasztó 
jobb betekintését a termékek és a k i ske reskede lem fe j l e sz t é sébe , m á s r é s z t 
hozzájárulnak a t e r m e l é s r e és az e l adás r a gyakorolt befolyás e rős í t é séhez . 
Tevékenységi teri i letek módosulása, a ke r e t t e rv végrehaj tása 
Előreláthatóan az NTI két tevékenységi terüle te módosul a 70-es évek folya-
m á n . Az Intézet audiovizuális r ész legének tevékenységét egy más ik , e r r e a lka l -
m a s a b b szervezet vesz i á t . A helyi te rmelékenységi munkát pedig annak f igye-
l e m b e vételével v izsgál ják felül, hogy kevesebb számú, de nagyobb egységeket 
l e h e s s e n kialakítani. Ennek cél ja , hogy a regionális egységek kevesebb számú 
t é m á n , elmélyültebben dolgozhassanak. 
A keretterv azon feladatok megoldásának segédeszköze, amelyekkel az NTI 
várha tóan az 1980-as évekig te r jedő időszakban talál ja majd magát szembe. A 
t e r v e t - amely nem tekinthető akc ióprogramnak - szabályos időközönként felül 
kel l vizsgálni. A k e r e t t e r v egyaránt t á rgya l ja azokat a tevékenységi terüle teket , 
ahol az NTI m á r é rdeke l t , valamint a t e l j e sen uj munkákat i s . 
Az NTI konkrét tevékenységét - mint eddig is - az éves p r o g r a m határozza 
m e g . Emellett egy négy éves tervben jelölik ki az elvégzendő munkát, és a 
szükséges p r io r i t á soka t , valamint nagy vonalakban előirányozzák a pénzügyi e s z -
közök fe lhasználásá t . 
Az NTI várhatóan egyre szélesebb kö rű feladatokkal fogja szembetalálni m a -
g á t , különösen a megfigyelési funkció é s a vizsgálatok, akciók Inditása t e r ü l e -
t é n . Az Intézet tevékenységi köre m á r most is sokkal szé lesebb , mint 1969-
1970- ig . Ez a f e j lődés egyúttal az NTI munkatársaival szemben támasztot t i gé -
nyek növekedését i s je lent i . Ennek ha t á sa i t f igyelembe kell venni a négyéves 
t e r v kialakításánál . 
Az NTI tevékenysége - jobban, mint eddig bármikor - in terd iszc ip l inár is 
megközel í tés t , valamint a hagyományos belső szervezet i fe lépí tés továbbfej lesz-
t é s é t igényli. 
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HOGYAN LÁTJA A KÖZVÉLEMÉNY A TERMELÉKENYSÉGET AZ 
EGYESÜLT ÁLLAMOKBAN 
Az Egyesült Államok Nemzeti Termelékenységi Bizottsága közvéleménykutatást 
végeztetett a r r ó l , hogy milyen kép él a termelékenységről a közvéleményben, a 
t á r sada lom különböző rétegeiben. A vizsgálattal a r r a kerestek vá lasz t , hogy m i -
lyen terüle teken, milyen lehetőség kínálkozik a termelékenységgel szembeni á l -
talános attitűd pozitív irányú befo lyáso lására . 
A vizsgálat módszere a személyes kikérdezés volt, amelyre 1972. s z e p t e m -
berében és októberében került s o r . Összesen 1578 fot kérdeztek meg, a legkü-
lönbözőbb társadalmi rétegek képviselői t . A kérdésekre kapott válaszokat fe ldol -
gozták földrajzi t e rü le t , képzet tség, kor , nem, fehérek-feketék , jövedelem nagy-
ság, foglalkozás, a f ize tés f o r m á j a , a termelékenységről alkotott néhány kiemelt 
véleménytípus sze r in t , s ezen felül a szakszervezet i tagok válaszal t külön c s o -
portban i s . 
Az első kérdés kapcsán a megkérdezettek a r r a választol tak, hogy mit ér tenek 
az a la t t , hogy a te rmelékenység növekszik. A f e l m é r é s azt mutat ta , hogy a meg-
kérdezet tek 18 száza léka , azaz minden ötödik-hatodik e m b e r , nem tudott választ 
adni e r r e a ké rdés r e . A megkérdezet tek különböző Ismérvek alapján képzett c s o -
por t j a i között a különbségek e tekintetben elég jelentősek: a "nem tudom" vá-
lasztadók aránya az egyes csoportokban 9 % (üzletemberek) és 32 % (8 Iskolai 
osztályt végzettek) között változik. 
A leggyakrabban adott válaszokat , egyes kiemelt csoportok szer in t a következő 
táblázat foglalja ö s sze . 
1
 Second Annual Report , March 1973 (National Commission on Productivity) 
a lapján. 
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2 / Mit jelent a t e rmelékenység növekedése? 











= nagyobb t e r m e l é s , több 
t e r m é k 28 31 25 33 29 
= ugyanannyi ember többet 
t e r m e l 10 13 7 15 8 
= többet , gyorsabban kell 
dolgozni 9 6 12 8 10 
= több t e rme lés ugyanannyi 
idő alatt 8 11 8 9 6 
- a megélhetési költségek 
növekednek 7 7 14 6 10 
= több t e rmék lesz a piacon 6 11 3 11 4 
= nem tudom 18 9 22 20 17 
A következő kérdés kapcsán a r ró l kel let t véleményt mondani, hogy kire vagy 
k ik re nézve já r előnnyel a te rmelékenység növekedése. Az ös szes válaszból az 
deriil ki , hogy a közvélemény a részvényeseket (és közel hasonló arányban a 
vezetőket) tekinti a t e rme lékenység- j avu lás legfőbb haszonélvezőinek. 70 % s z e -
r in t ez a haszon nagymér tékű , 21 % sze r in t pedig csak kisebb mér tékű . Ugyan-
akkor csak 20 % vélekedet t ugy, hogy a dolgozók maguk is jelentékenyen r é s z e -
sednek a magasabb te rmelékenység eredményeiből . 
E kérdés t abból a szempontból is v izsgál ták , hogy milyen előnyei, hátrányai 
jelentkeznek a magasabb te rmelékenységnek. Többféle választ fogalmaztak meg 
e l ő r e , s a következő táblázat az ezekkel egyetértők arányát mutat ja be: 
Az egyes csoportokban adott összes válasz = 100. 
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Mivel já r együtt a t e rmelékenység növekedése 
Válasz- lehetőségek 
Az egyetér tő válaszok 
aránya 
(összes válaszadó = 100) 
Ha a t e rmelékenység növekszik, magasabb l e sz a 
vállalatok p ro f i t j a 88 
Az ál ta lános gazdasági növekedésen keresztül a n e m -
zet egésze élvezi a magasabb te rmelékenység ha-
tását 73 
A vállalatok a magasabb termelékenység előnyeihez 
a dolgozók t e r h é r e jutnak hozzá 67 
A termelékenység növekedése érdekében gépekkel he -
lyettesí t ik a munkásokat , és igy sok e m b e r e l -
veszí t i munkáját 59 
A te rmelékenység növekedéséhez sokkal többet kell 
dolgozni 59 
A magasabb te rmelékenység nagyobb munkanélkül isé-
get eredményez 43 
A növekvő te rmelékenység előnyei az emberek s z á -
m á r a az alacsonyabb árakban és a kisebb m é r t é -
kű Inflációban jelentkeznek 42 
A te rmelékenység növekedésével a dolgozók f i ze té se 
l s magasabb lesz 35 
Bár a válaszadók 73 %-a szer int a t e rmelékenység javulása a nemzet egészé t 
a gazdasági növekedésen keresztül kedvezően é r in t i , a közvélemény jelentős r é -
sze ugy véli , hogy a termelékenység növekedése az át lagos amer ika i helyzetét 
tekintve Inkább negativ hatásokat hoz magával . 
A te rmelékenységrő l alkotott vélemények i s a környezet é r t ékrend jé t tükrözik . 
Ezek az ér tékek é s a munkával kapcsolatos törekvések azonban jelentős változá-
sokon mennek ke re sz tü l . Több ilyen irányú vizsgálat azt je lz i , hogy a korábbi 
Időkhöz képest ma sokkal több amer ika i elégedetlen azza l , ami t munkája s o r á n 
29 
csinálnia kel l , vagy azza l , ahogyan csinálnia kel l . Egyes szerzők szer int ennek 
oka az , hogy a munkaerő minősége sokkal gyorsabban változott, mint a munka 
je l lege és minősége . Egy 1972-ben az egészségügyi , oktatási é s jóléti m in i sz t é -
r i u m gondozásában "A munka Amerikában" cimmel készített tanulmány az e l é -
gedetlenség két okára mutatott r á . Az egyik "a taylor izmus anakroniszt ikus j e l -
l e g e " , a másik pedig "a csökkenő lehe tőség , hogy az ember sa já t maga főnöke 
legyen" . (Az 1840-es években a gazdaságban tevékenykedők kevesebb, mint fele 
élt bérből vagy f ize tésből , 1950-ben ez az arány 77, 1971-ben pedig kereken 
86 %). 
Összefüggésben az előbbiekkel, a f e l m é r é s két további kérdés t is v izsgál t . 
Egyrész t azt , hogy a megkérdezettek hogyan lát ják saját termelékenységük sz ín -
vonalá t . Más rész t pedig , hogy milyen fe l té te lek mellett lennének hajlandók töb-
bet és jobban dolgozni . 
Az első kérdést illetően a válaszadók kb. egynegyede (26 %) nyilatkozott ugy, 
hogy termelékenységük növelhető. Az egyes csoportokon belül ez az arány 14 % 
(szakképzetlen munkások és órabérben dolgozók) és 33 % (üzletemberek) között 
vál tozot t . 56 % véleménye volt az, hogy jelenlegi termelékenységük egészében 
megfe le lő , 15 % s z e r i n t viszont túlságosan "ha j t j ák" őket. 
A második ké rdésné l 10 válaszlehetőséget adtak meg e l ő r e . A válaszokról a 
következő táblázat nyújt tájékoztatást : 
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Milyen feltételek mellet t dolgoznának többet és jobban? 3 ^ 
F e l t é t e l e k Összesen 









15 000 $ 
felett 
Ha f i ze tése növekedne 64 59 70 56 73 
Ha nagyobb beleszólása 
lenne abba, hogy mit és 
hogyan csináljon 61 65 63 57 71 
Ha lehetőséget kapna t o -
vábbi iskolai és szakmai 
képzés re 59 61 63 44 69 
Ha függetlenül dolgozhatna 58 54 54 57 66 
Ha jobb berendezésekkel 
vagy jobb munkakörül-
mények között dolgoz-
hatna 53 51 51 48 60 
Ha a többlek is jobban é s 
többet dolgoznának 52 56 56 60 58 
Ha nem kellene aggódnia, 
hogy elveszít i munkáját 51 19 11 43 54 
Ha a munkavégzés szabá-
lyozása rugalmasabb 
lenne 51 52 53 36 58 
Ha hetenként egy nappal 
kevesebbet kellene dol-
goznia , mint most 46 41 49 45 50 
Ha ezzel nem járulna hoz-
zá ahhoz, hogy valaki 
m á s e lveszí tse munkáját 46 42 48 31 51 
1 
Az ö s s z e s válaszadó száma az egyes csoportokban = 100, 
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A termelékenység növekedésének leggyakrabban emlí tet t két feltétele tehát a 
magasabb fizetés és a munkafeladatok kialakításába való nagyobb beleszólási l e -
he tőség . A végzendő munka tar ta lmába és mikéntjébe való nagyobb beleszólás 
i r án t i Igény több, az előbbi táblázaton is szereplő fel té tel le l egylltt a munka, a 
munkafeladatok és a munkakörülmények uj s t rukturá ja I ránt i törekvéseket tükrö-
z i . Az e feltételek t e l j esü lésé t kívánatosnak tar tó válaszok aránya azt is je lzi , 
hogy a termelékenység további növekedése nagy mértékben e fel tételek függvénye. 
A vizsgálatból azt is l e szűr ték , hogy a termelékenységgel kapcsolatos t á r s a -
dalmi klímát javítani ke l l , s ehhez további k í sé r l e t ek re , a pozitív példák s z é l e s -
körű i s m e r t e t é s é r e , a szakszerveze tek bevonására , a megfele lő információs bá-
z i s é s információs r e n d s z e r m e g t e r e m t é s é r e van szükség. 
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Л TÁRSADALOMTUDOMÁNYI KUTATÁSOK GYAKORLATI 
HASZNOSÍTÁSÁNAK PROBLÉMÁI 
Általánosan elfogadott nézet , hogy a társadalomtudományi kutatások a gyakorlat i 
gazdasági munkát, a t á r s a d a l o m - és gazdaságpolitikai döntéseket igen hatásosan 
segíthet ik, a kutatás i eredmények tényleges hasznosí tása azonban mégis eléggé 
alacsonyfoku. Milyen tényezőkkel magyarázható ez és mit tehetnek - többek kö-
zött a te rmelékenységi központok - ennek megváltoztatása é r d e k é b e n ? ' ' 
A társadalomtudományi kutatások te rmésze téből öt olyan jel lemző vonás kö-
vetkezik, amely megnehezít i gyakorlat i felhasználásukat: 
- a kutatás gyakorlat i fe lhasználása fe les legessé tesz korábbi Ismereteket és uj 
I smere tek , uj módszerek a lka lmazásá t követeli meg, 
- az uj kutatási eredmények ráépülnek a régebbi tudományos I s m e r e t r e , ami 
szükségessé t e s z i , hogy az a lkalmazó elméleti leg képzet t , a tudományokban 
kellően j á r t as legyen, 
- a társadalomtudományi kutatások - komplex jellegük .miatt - viszonylag nehe-
zen érthetők meg , 
- a felhasználó szemszögéből nézve az uj kutatási eredmények nem " t e s t r e s z a -
bottak", hanem további adaptációt igényelnek, 
- a kutatási e redmények egy r é szé t nem, illetve csak kivonatosan publikálják, 
ami megnehezíti s z é l e s körű fe lhasználásukat . 
A társadalomtudományi kutatások során leszűr t következtetéseket és a kutatók 
ál tal javasolt diagnózist általában nehezebb elfogadtatni, mint a természet tudományi 
kutatások e redményei t . Ennek egyik oka, hogy a kutatások tá r sada lmi viszonyokkal 
foglalkoznak és igy - a tőkés tá rsada lomban - ideológiai érdekeknek, a t á r s a -
da lmi csoportok e l t é rő nézeteinek vannak alávetve. Egy más ik ok, hogy a kuta-
tások tárgya és fe lhasználója közötti különbségtétel gyakran nehéz ,a kettő egy-
bees ik . Továbbá: a természet tudományokhoz viszonyítva a társadalomtudományok 
1
' A Termelékenységi Szövetség egy munkacsoport ja (A. C. Hubert , W. Ruigrok, 
L. Six, p . S c h u h , D . Walsh) esettanulmányok alapján behatóan elemezte e p rob lé -
má t . Az alábbi összefoglalót jelentésük fő mondanivalóinak felhasználásával G e r -
gely István kész í t e t t e . 33 
kevésbé de te rminisz t ikusak , az eredmények egy r é sze specif ikus - csak adott 
fe l té te lek között é r v é n y e s . Ehhez kapcsolódó probléma, hogy mig a t e r m é s z e t -
tudományokban kialakult és bevált megközel í tés i módok alkalmazhatók, addig a 
társadalomtudományok a "próbák és tévedések" során át jutnak el , változatos 
megközelí tési utakon a végkövetkeztetésekig. Végül pedig a társadalomtudományi 
kutatások eredményei s zemé ly re szólók, az ér intet t sze rveze t és egyén maga -
t a r t á s ának megvál tozta tását követelik meg, ami nagyobb feladatot jelent, mint 
egyszerűen az uj e l j á r á s o k és módszerek alkalmazásba vétele . 
Konkrétan vizsgálva a társadalomtudományi kutatások alkalmazásbavételét f é -
kező-szabályozó körülményeket , a következők emelhetők ki: 
A felhasználók körében gyakran jelentkező probléma, hogy a kutatási e r e d -
mény nagyon spec i f ikus , tul szűkre szabja a vezetők tevékenységét , csökkenti 
s z e r e p é t és ezzel é rdeke l t ségé t az eredmény fe lhasználásában. 
Egy másik p rob l éma azzal kapcsolatos, hogy a társadalomtudományok olyan 
m a g a s elvárásokat t ámasz tanak , amelyeket nehéz kielégíteni . Ehhez kapcsolódik 
az i s , hogy a potenc iá l i s felhasználóval szemben az eredmények hatékony f e l -
haszná lása igen m a g a s követelményeket t á m a s z t . 
Harmadszor , magával a társadalomtudományi kutatással szemben is gyakori a 
negat iv "hozzáál lás" . Ennek egyrészt az az oka, hogy a kutatásokhoz számos 
ember tő l és intézménytől állandóan és szervezet lenül különböző formában sokfé-
l e adatot kérnek (kérdőivek, beszélgetések, az információt gyűjtő kutatók sürU 
lá togatása i s tb . ) . Ráadásul a kutatók nagyon gyakran nem gondolnak a r r a , hogy 
a megkérdezet teket utólag tá jékoztassák eredményeikről . További ok lehet ko-
rább i negativ t apasz ta la t i s . Például előfordulhat , hogy adott gyakorlati p rob lé -
mához nem sikerül t ta lá lni kutatót, vagy - ami még ros szabb - a kutatás nem 
oldotta meg a p r o b l é m á t . 
Nagyon gyakran n incs a szervezetekben megfelelő "befogadó légkör" . A s ike -
r e s felhasználáshoz az érdekel t vállalaton, intézményen belül i s ki kell a l a -
kí tani a kutatást hasznos í tó r endsze r t . 
Amennyiben a sze rveze tben vannak olyanok, akik i smer ik é s megértik a ku-
t a t á s eredményei t , é s hajlandók is a gyakorlatban a lkalmazni , még mindig m a -
radnak problémák. Gyakor i az e l lenál lás vagy éppenséggel a megér t é s hiánya. Az 
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okok egyrész t személyekhez kapcsolódhatnak, m á s r é s z t azonban ahhoz a módhoz, 
ahogyan a kutatási eredményeket megfogalmazták. 
Az egyetemi oktatók és a kutatók körében is sok körülmény akadályozza, hogy 
a kutatási e redmények gyakorlati fe lhasználásra kerül jenek. Az egyik ok, hogy az 
oktatói és a kutatói pályán való e lőrehaladás a lapja az elmélet i jellegű é s e r e -
deti tudományos munka. A publikációkban sok kutató e lsősorban elér t e r e d m é -
nyeinek i s m e r t e t é s é r e törekszik és nem mutatja be munkájának kapcsolódását a 
korábbi kutatásokhoz - ami megnehezíti az olvasó s z á m á r a a gondolatmenet kö-
vetését és ezzel a lka lmazásá t . Gyakran emii t ik , hogy a kutatási beszámolók 
szakmai zsargont használnak és nem a mindennapi élet nyelvét. 
A második p rob léma az egyetemek, a kutatók e lsz ige te l t sége . Ez az "e lefánt -
csont torony"-komplexum jól I smer t és jelenleg i s eléggé e l t e r j ed t . 
Végül meg kell említeni a tanácsadókkal kapcsolatos problémákat . A t a n á c s -
adók haj lamosak a r r a , hogy ne vegyék igénybe eléggé, és gyakran nincsenek i s 
abban a helyzetben, hogy igénybe vegyék a társadalomtudományok e redménye i t , 
így nincsenek f o r r á s a i k tanulmányaik m e g í r á s á r a . Ez utóbbi gyakran azt e r e d -
ményezi , hogy az uj eredmények az iparban hosszabb vagy rövidebb Időre l á tha t a t -
lanok maradnak. 
A kutatók é s a felhasználók (az iparban és m á s szervezeteknél működő egyé -
nek és csoportok) e l t é rő szemléletének és szembenál lásának főbb jel lemzői az 
alábbiakban foglalhatók össze: 
A kutató 
(a) hangsúlyozza, hogy szükség van munkájának magas m é r c é j é r e és a szakmai 
pontosság mia t t a tudományos "zsargont" nem aka r j a mellőzni; 
(b) ragaszkodik tudományos közlésének hagyományos módjához: publikációja, a d -
jon te l jes képet a felhasznált koncepciókról, módszerekrő l és e redmények-
rő l , a tudományos beszámolók elfogadott módsze re szer in t ; 
(c) tudatában van a jelenségek komplexitásának é s ezt hangsúlyozza, igyekezne 
felfedni és megmagyarázni a sok ható tényezőt; 
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(d) munkája a t á r s a d a l m i jelenségek bonyolultsága miatt hosszada lmas , s zámára 
fontosabb a je lenségek megmagya rázá sa , mint a határidők be ta r t á sa ; 
(e) a felhasználóban olyan tipusu e m b e r t lá t , aki akadályozza a kutatói szabad-
ságot , korlátozza a tudományos munkát ; 
(f) a kutató s z á m á r a a társadalomtudományi kutatás az emberek , a szerveze tek , 
s tb . alapvető p rob l émá i r a i rányul . 
A fe lhasználó 
(a) é r the tő nyelven a k a r j a megkapni a tudományos eredményt t a r ta lmazó anyagot 
é s nem nagyon érdekl i a felhasznál t tudományos módszer , ha a kutatót " m e g -
bízható"-nak t a r t j a ; 
(b) s a j á t gondjainak megoldását ke r e s i a kutatásban és ezen kivlil mindent f e l e s -
l eges és túltengő információnak t a r t ; 
(c) c sak azokat az e lemeket t a r t j a fontosnak, amelyek prob lémája megoldása 
szempontjából é rdekesek ; 
(d) segí tséget k e r e s aktuál is problémái megoldásához, ezér t s z á m á r a a megol-
dás i javaslatok sl irgősek; 
(e) a kutatóban olyan ember t ípust lá t , aki egyre csak "szövegel" , hogy a dolgo-
kat bonyolultabbá tegye, mint ami lyenek; 
(f) s z á m á r a a társadalomtudományi ku ta tás " luxus" . A műszaki f e j l e sz t é s üzle-
t i szempontból sokkal sürgősebb é s hasznot hajtóbb. 
Mint minden j e l l emzés , ez Is egysze rűs í t i é s kar ik í rozza a helyzetet . Vannak 
kuta tók, akik hajlandók és képesek megé r t en i a felhasználó érdekei t é s képesek 
a lkalmazkodni , mint ahogyan vannak fe lhasználók, akik képesek é s hajlandók bo-
nyolult tudományos jelentéseken á t rágni magukat . A fenti sarkí tot t j e l l emzés cé l -
j a , hogy megvilágítsa a helyzet á l ta lános p rob lémái t . 
A kutatás támogatójának egyes ese tekben fontos szerepe lehet a kutatás i e r e d -
mények és ál talában a társadalomtudományi i smere t ek fe lhasználásában. A kuta-
t á s fel nem használásához vezethet , ha 
- a felhasználók nem készültek fel megfele lően az eredmények a lka lmazásá ra , 
n incs politikájuk s e m az á tü l t e tés re , s e m a r r a a belső s t r u k t u r á r a , amely a 
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kuta tás követelményeihez jól I l leszkedik, és ráadásul kevés gyakorlatuk van a 
tudományos eredmények fe lhasználásában, 
- a támogatók - akiknek viszonylag kevés befolyásuk van ugyan a t á r sada lomtu -
mányokra - még a meglévő lehetőségeket sem használ ják ki kellően a ku ta tá -
s i eredmények e l t e r j e s z t é s e é rdekében . 
A főbb tennivalók a társadalomtudományi Ismere tek jobb e l t e r j e sz t é se é s f e l -
haszná lása érdekében a következőkben foglalhatók össze: 
Az eredmények e l t e r j e s z t é s é t javítani lehet az In fo rmác ió -á ramlás hagyomá-
nyos eszközeivel vagy pedig az in fo rmác iós technológia ujabb eszközeinek (pl. 
adatbank) a fe lhasználásával . 
Mivel a társadalomtudományok lehe tséges felhasználója gyakran nehéznek t a -
l á l j a , hogy különbséget tegyen az alapvető szempontból hibás - de formailag jó 
és az Igazán tudományos vizsgálat között , mindenekelőtt a r r a van szlikség, hogy 
a kész tanulmányokat téma és fe lhasználhatóság szer in t e l lenőr izzék . így a gya-
korlatban már igazolt i smere tek gyűjthetők össze . 
Az eredmények hasznos í tásának előfel té te le , hogy a felhasználók fogékonyak 
legyenek az uj a l k a l m a z á s á r a . Sokat tehetnek ennek érdekében az olyan " ö s s z e -
kötő", "közvetítő" sze rveze tek , amelyek feladata az a lka lmazás e lőkészí tése . Ez 
a funkció működhet mint önálló lnformácló-Ugynök(ség), vagy a vállalatok, In téz-
mények keretében működő ln fo rmá to r sze rveze t . 
Az Egyesűit Államokban például a Közoktatási Kutatási Információs Központ 
t e rü le t i (clearing house) hálózatát építették ki. Az irodákban szakképzett munka-
t á r s ak nézik át a dokumentumokat minőségük és jelentőségük szempontjából . Az 
Így kiválogatott dokumentumokat kivonatolják és rendszerbe foglalják. Az un. 
c lear lng-house-ból s z á r m a z ó valamennyi dokumentum-tömöri tvényt , kivonatot, 
c ímszót é s bibliográfiai Információt á tadják számítógépi fe ldolgozásra , majd köz-
zé t e s z i k . Az alapgondolat az , hogy összegyűjtsék a publikálatlan anyagokat épp-
úgy, mint a kutatás a la t t lévő uj gondolatokat. Ha ez a r e n d s z e r kifejlődik, a 
szakemberek felszabadulhatnak a szükséges információk felkutatásának nehéz 
munkájától és minden ere jüket a kutatás i eredmények r e n d e z é s é r e , é r t e l m e z é s é -
re é s a lka lmazására ford í tha t ják . 
A Studiengruppe f ü r Systemforschung (NSZK) módsze resen vizsgál ta , hogyan 
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t e remthe tő meg az op t imál i s információfelhasználás i s t ruktura a komplex s z e r -
vezeteken belül. Módszerük fő jellemzői a következők: 
- Az alkalmazás e lőfe l té te le i t vizsgáló tanulmányok elemzik a felhasználók spe -
cif ikus jellemvonásait. , beállítottságukat az információ befogadására (felhaszná-
ló-tipológiák), motívumaikat és a l ehe tséges közlési csa tornákat - az előál l í -
tó (küldőtől a fogyasztó) fogadó felé menő adatok út ja i t . Ezeket a tanulmányo-
kat egybevetik 
- az eredmények fe lhasználásával . Itt azzal foglalkoznak, hogy az információkat 
az Intézmények miként használták fe l . 
- Egy harmadik közel í tés i mód a felhasználó igényeit nézi . Ha a felhasználó igé-
nyeit i smer ik , akkor m á r tudják, hogy miként lehet ezeket kielégíteni. 
Ezeknek a tanulmányoknak a célja az , hogy meghatározza a meglévő r endsze r -
r e l vagy egy ki fe j lesz tendő rendszer re l szemben támasztot t Igényeket s ez meg-
könnyíti , hogy az in fo rmác iós rendszer szolgál tatásai t a szükségletekhez ido-
mí t sák . 
A kutatási e redmények e l t e r jesz téséné l követendő módszerek kidolgozásához 
hasznos támpontot nyújthat a tanulási é s a kommunikációs e lmélet i s . Az e lmé-
le t szerint : 
- A gyakorlati a l k a l m a z á s hatékonyságát a fe lhasználás "leggyengébb láncszeme" 
korlátozó tényezőként szabja meg. 
- Az információk hasznos í t ásá t nem csak a felhasználó sze rveze t szükségletei 
határozzák meg, hanem az a képessége , hogy mennyire tudja magába szívni, 
aktivan magáévá tenni az uj módszereke t . Ehhez némi támpontot ad, hogy a 
múltban hogyan fogadott uj módszereke t . 
- Különböző ember t ípusok különbözőképpen tanulnak. Számos tanulási r endszer 
van; pl. az aktiv t anu lás , a passz iv módszerekkel való tanulás (például, a m i -
kor ugy olvasunk egy könyvet, hogy nem készítünk róla jegyzeteket) . Az a tény, 
hogy eltérő foglalkozások a különböző embert ípusokat m á s - m á s tanulási mód-
s z e r e k r e készte t ik , konzekvenciákhoz vezet a kutatások gyakorlati a lkalma-
isában. 
- Az uj i smere tek e l sa j á t í t á sá t meg kell könnyiteni azé r t i s , hogy az emberek 
kevesebbet foglalkozzanak k e r e s é s s e l . Ugyanakkor azonban bátorítani kell a 
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felhasználók kutatásai t Is , mivel a sa já t maga ál tal f e l i smer t tapasztalat m e g -
győző e r e j e nagyobb. 
A gyakorlati a lka lmazás során a kutató, a fe lhasználó és (esetleg) a közve t í -
tő kertil egymással kapcsolatba. 
A felhasználó szempontjából - e lmélet i leg - a kutatási eredmény fe lhaszná lá -
sának öt lépcsője lehet: 
- a f e l i s m e r é s , amikor ráébred a r r a , hogy a kutatás gyakorlat i lag hasznos l e -
het s z á m á r a , 
- az informálódás , amikor érdeklődni kezd a kutatás i rán t , 
- az é r téke lés , amikor potenciál is felhasználóként mér lege l i a kutatási e redmény 
várható hasznát és mérlegelni kezdi az a lka lmazás lehe tséges a l ternat ívái t , 
- a k í sé r le t , amikor megszervez i az e lmélet gyakorlat i a lkalmazását olyan k ö -
rülmények között, amelyek hasonlóak sa já t fe l té te le ihez , 
- az a lka lmazás , amikor az elméletet fe lhasznál ja sa já t specif ikus fel té teleihez 
idomítva. 
A felhasználó s z á m á r a hasznos előkészítő munkát végezhetnek az i n fo rmác ió -
k e r e s é s s e l , a kutatás i eredmények meg i smeréséve l megbízott szervezeten (vál -
lalaton) belüli szakér tők . A tanácsadók nem a vállalaton bellii működnek, hanem 
egyetemi, kutatói körből kapcsolódnak a vál la lathoz. A felhasználó szerveze tnek 
az uj i ránt i fogékonyságát fokozzák a munkatársak s z á m á r a szerveze t t különböző 
szakmai tanfolyamok, vezetőképző és egyéb Iskolák i s , ahol uj i smere tek s z e r -
z é s é r e és a hallgatók közötti t apasz t a l a t c se ré re nyilik módjuk. 
A kutató és a fe lhasználó kapcsolatában jó eredményhez vezetnek a k u t a t á s -
a lka lmazás i r ány í t á sá ra szervezet t komplex bizottságok. 
A tapasztalatok azt mutat ják, hogy nem valószínű, hogy ez a bizottság va ló -
ban irányitani fogja a munkát. Ez minden ese tben a kutatók feladata. J e l e n t ő s 
sze repe t já tszhat azonban a bizottság az eredmények alkalmazásának fo lyamatá -
ban fe l téve, ha minden rész tvevő hajlandó e rő fesz í t é s t tenni a munka s ike re é r -
dekében, mivel: 
- a bizottság r e n d s z e r e s összeköt te tés t biztosit a résztvevők, a különböző mim 
kacsoportok között; 
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- a bizot tság segít abban, hogy a ku ta tás a "földön" marad jon , ami megkönnyíti 
a kutatási e redmények későbbi a lka lmazásá t ; 
- a bizottsági munka növeli a nem tudós tagok ál ta lános társadalomtudományi 
művel tségét , e lősegí t i , hogy megér t sék a problémát é s továbbfej lesszék t á r s a -
dalomtudományi I smere te ike t . A kollektiv munka ezenkivlfl "sokszorozó ha tá -
s ú " i s , mivel a jó együttműködés révén kedvezőbb eredmények e l é r é sé t teszi 
lehe tővé . 
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VEZETÉS, SZERVEZÉS 
A vállalatok közötti összehasonl í tások segítik a vezetést a vállalat helyzetének 
é r téke lésében , a tar ta lékok fe l tá rásában . Nálunk mégis nehezen nyernek t e r e t . 
Első Ízben az Ipargazdasági Tájékoztató 3. számában (1965. szeptember) I s m e r -
tettük a tőkés o rszágok ezlrányu (angliai) tapasz ta la ta i t , majd az Ipargazdasági 
Szemle 1974. 3. számában egy hazai viszonyokra adaptált módszer t mutattunk 
be . Az itt közölt rövid beszámoló Uj-Zéland tapasz ta la ta i ró l szól . 
A Termelékenység i Szövetség 1974. májusában Dubltnban tapasz ta la tcse ré t 
rendezet t a vezetői t anácsadás ró l . Ennek anyagából s z á r m a z i k második közle-
ményünk: egy gyors módsze r a vezetés é r t é k e l é s é r e . 
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Az Ügyfél és a tanácsadó kapcsola ta nem mindig harmonikus . Szempontjaik 
n e m azonosak, az Igazi, őszinte együttműködést nem könnyli megteremteni . Ha r -
m a d i k közleményünk ehhez ad néhány javasla tot . 
A Pár t és a Kormány üzem- é s munkaszervezés i határozatának megvalósí tá-
s á t elősegítendő, sok módon próbál tuk hasznosítani a te rmelékenységi központok 
tapasz ta la ta i t . Több külföldi tanulmányutat szerveztünk, többek között az I p a r -
gazdasági Szemle 1971. 4 . , 1973. 4 . , 1975. 1. számában, az Ipargazdaság 
1973. 3. számában található ezekrő l beszámoló, az ezekből l e szűr t t apasz ta la -
tok ró l cikk a Munkaügyi Szemle 1973. 8. és 1975. 4. számában . Itt sze rep lő 
közleményünk egy 32 belgiumi vál lalatnál végzett vizsgálat tapasztala ta i t ö s s z e -
g e z i . A vizsgálat e l sősorban az alábbi ké rdésekre ke rese t t választ : Milyen t l -
pusu szervezőkre , milyen sze rvezés i r é sz legekre van szükség a vállalatoknál? 
Milyen a szervezők fe ladatköre , munká ja? Milyen kapcsolat van a sze rvezés és 
a vállalati e redmények között? 
A vezetés p rob l émá i a legtöbb te rmelékenységi központot élénken foglalkoz-
t a t j á k . Egy nagyon é rdekes - a veze tés i s t í lussal és az üzemi légkörrel foglal -
kozó - Í rországi vizsgála t ról az Ipargazdasági Szemle 1973. 3. számában s z á -
moltunk be. Ujabban különösen nagy f igyelem irányul az üzemi (ipari) demokrá -
c ia kérdései fe lé . Ennek a tőkés gazdaság korlátai között t e rmésze t e sen eléggé 
szük te re van, de a mozgás tér k ihasználásának nagy je lentőséget tulajdonítanak. 
A vezetésben való részvéte l különböző fo rmái mellett s zámos országban (főleg a 
skandináv államokban) érdekes k i sé r l e tek folynak a munkahelyi önállóság növelé-
s é v e l , a csoportmunka uj fo rmáiva l , oldottabb üzemi légkör kialakításával kap-
cso la tban . Közleményünk egy dániai k i sé r l e t tapasztalatai t i s m e r t e t i . A tőkések 
a z üzemi demokráciá tól e lsősorban a termelékenység növekedését és a szak-
szervezetekkel való konfliktusok csökkentését vá r ják , s s z á m o s tapasztalat Iga-
zo l j a i s reményeiket . A szakszerveze teknek - bár ál talában együttműködnek 
ezekben a k ísér le tekben - az üzemi demokrácia egyes formáiva l szemben fenn-
t a r t á s a i k vannak; gyakran hangot adnak olyan aggodalmaknak, hogy a munkások 
tú lságosan szoros kötődése tőkés üzemükhöz, együttes poli t ikai munkájukra há t -
r á n y o s lehet. Tapasz ta la ta ik azonban mindenképpen f igyelmet , tanulmányozást é r -
demelnek . 
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VÁLLALATOK KÖZÖTTI ÖSSZEHASONLÍTÁSOK UJ-ZÉLANDBAN ^ 
A Termelékenységi Központ s ike res kezdeményezése és aktív közreműködése 
eredményeként Uj-Zélandban egyre szé lesebb körben alkalmazzák a vállalatok kö-
zötti összehasonl í tások módszeré t . 
Ahogy az összehasonl í tások eredményei egyre nyilvánvalóbbakká válnak, ugy 
kezd e módszer ujabb és ujabb ágazatokban Is t é r t hódítani. 
Az a tény, hogy a Termelékenységi Központ költségvetésének jelentős r é s z é t 
ilyen összehasonl í tásokra költi , önmagában is mutat ja , hogy e diagnosztikai 
módszer milyen jelentőségű az egyes iparvállalatok termelékenységét j e l l emző 
e r ő s és gyenge pontok f e l t á r á sa t e r én . 
Az összehasonl í tások sikerének egyik a lapfel té te le , hogy a résztvevő vá l l a l a -
tok és az adott Iparágat képviselő sze rveze tek bizalommal legyenek a Központ 
tö rekvése i i r án t , s ehhez megfelelő támogatás t Is nyújtsanak. A résztvevő v á l -
lalatok számára viszont biztosítani kell a r ende lkezés re bocsátott Információk, 
i l letve eredmények b iza lmas kezelését . 
Az összehasonlí tó vizsgálatok lehetőséget nyújtanak a vállalatoknak a r r a , h o g y 
objektív mércéhez viszonyítsák tevékenységük főbb jel lemzőit (például a n y e r e s é -
get , anyagköltségeket, bérköl tségeket , kész le t sz in te t , megtérü lés t s t b . ) . 
A Termelékenységi Központ tevékenységének első évében - 1973-ban - c s u -
pán két ilyen vállalatok közötti összehasonl í tás t végeztek, emellet t azonban s z á -
mos további vizsgálat megalapozására is s o r kerül t . 
1974-ben 11 összehasonlí tó vizsgálatot indítottak be, majdnem 600 vállalat 
r é szvé te l éve l . (Egyes ágazatokban a részvéte l 100 %-os . ) Ezzel párhuzamosan 
előkészí te t ték az 1975 évi p rogramot . 
Az összehasonl í tások megsze rvezése é s végreha j tása 
A Termelékenység i Központ ilyen irányú tevékenysége lényegében abban á l l , 
hogy rende lkezés re bocsát ja az összehasonl í tás módsze ré t , majd f igyelemmel 
l
*In te r f l rm Compar isons . APO News, Tokyo, 1975. 1. szám alapján. Összeá l l í -
totta: d r . Sternthal J á n o s . 
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k i s é r i , segíti annak a lka lmazásá t . A tényleges összehasonlí tásokat tapasztal t ve -
ze t é s i szaktanácsadók végzik, akiket az Iparág képviselőivel folytatott konzultá-
ciók alapján jelölnek ki . Ezek a tanácsadók azután minden résztvevő vállalat s z á -
m á r a r é sz l e t e s és b iza lmas jelentést kész í t enek , amelyben megjelölik tevékeny-
séglik azon kr i t ikus pont ja i t , amelyekben e l té rnek más vállalatoktól, s egyúttal 
utalnak ennek okaira i s . 
A Termelékenység i Központ már az összehasonl í tások előkészí tése során s z o -
rosan együttműködik a tanácsadókkal, valamint az iparág, illetve a vállalatok kép-
vise lő ive l . Mindig közösen alakítják ki az adott Iparág igényeinek és s a j á t o s s á -
gainak megfelelő, gyakorlatban is a lkalmazható e lemzés i módszer t és kérdőivet . 
Általában a r r a tö rekszenek , hogy a kérdőív a lehető legegyszerűbb és legrövi -
debb legyen, hogy még a legtapasztalat lanabb résztvevőt se r i a s sza e l . 
Többnyire 20-30 mutatót (viszonyszámot) vonnak be összehasonlí tó v izsgála-
taik körébe , amelyekből legalább 5 mutató nem pénzügyi jel legű. Ez utóbblak 
többnyire a t e r m e l é s hatékonyságára, az összehasonl í tható alapműveletek i de j é -
r e , a t e rme lő lé t számnak az összes foglalkoztatotthoz viszonyított a r ányá ra , vagy 
m á s hasonló jellegű mutatókra vonatkoznak. 
B iza lmas jelleg 
Az eredmények b iza lmas jellegét e l sőso rban azzal biztosí t ják, hogy a r é s z t -
vevő vállalatokat kódszámokkal jelölik. A kódolást az Iparágat képviselő s z e r -
vezetek végzik. Ezál ta l biztositható, hogy egyrész t maguk a tanácsadók se tud-
ják melyik vállalat adataival dolgoznak, m á s r é s z t viszont az iparági szervezetek 
s e m jutnak az e redmények birtokába, m e r t azok a tanácsadóknál vannak l e z á r t , 
kódolt borítékokban. 
Az összehasonl í tás alapját képező je l lemzők viszonyszámokban való k i fe j ezé -
se - amel le t t , hogy biz tos í t ja az összehasonl í thatóságot - tovább erős í t i a b iza l -
m a s je l leget . 
Az iparági szintű adatokat csak' negyedéves bontásban közlik. Ezáltal b lz to-
s iu ia tó , hogy a rész tvevő vállalatoknak csak sa já t magukról legyen t e l j e s képük. 
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Végrehaj tás 
A Termelékenység i Központ képviselői azon az állásponton vannak, hogy a vá l -
lalatok közötti összehasonlí tások potenciál is előnyeit csak akkor lehet r ea l i zá ln i , 
ha az e lemzések ki ter jednek a fe l tár t hiányosságok okainak, ezek kiküszöbölést 
módjainak megál lap í tásá ra is . Emellet t a Termelékenység i Központ segí tséget k í -
ván nyújtani a különböző - tudományos, technikai , pénzügyi, vezetési , s tb . -
problémák megoldására a legmegfelelőbbnek lá t szó intézmények kiválasz tásához, 
i l letve a kapcsolat felvételéhez. 
A Termelékenység i Központ képviselői időnként fe lkeres ik a vállalatokat , s 
személyes kapcsolatokat építenek ki a vál la la t i vezetőkkel, szakemberekke l . 
Emellet t r é s z t vesznek az ér intet t iparág éves összejövete le in , és speciál is s z e -
mináriumokat rendeznek vállalati szakemberek s z á m á r a . 
Az összehasonl í tások haszna 
Az eddigi vizsgálatok eredményei és az abban résztvevőktől kapott v é l e m é -
nyek egyaránt azt mutat ják, hogy a vállalatok közötti összehasonlí tásoknak k o -
moly gyakorlat i jelentőségük van. 
A vállalatok közötti összehasonlí tó e l emzések alapvető haszna abban fog la lha-
tó össze , hogy tudatosi t ja a vezetőkkel, hogy az iparág más vállalataihoz képes t 
milyen hatékonysággal dolgoznak. Az e r ő s é s gyenge pontok fe l tá rása pedig l e -
hetőséget ad a vállalatoknak a r r a , hogy tudásukat és ere jüket olyan te rü le teken 
vessék be, ahol maximál is hatást és e redményeket lehet e l é rn i . Emellett e l ő s e -
gítik a r eá l i s f e j l e sz t é s i célkitűzések megalapozását i s . 
Az összehasonl í tó vizsgálatok nemcsak a vállalatok, hanem az egész Iparág 
s z á m á r a Is igen hasznosak lehetnek. Az összehasonl í tások eredményei ugyanis 
rávilágíthatnak bizonyos iparágak s t ruk tu rá l i s h iányosságai ra , kedvezőtlen j öve -
delmezőségi f e l t é t e l e i r e , a túlzottan autark gazdálkodás veszélyei re s tb . Az 
iparág képviselői azután ezekre az e r edményekre hivatkozva sürgethetnek közbe-
lépés t a kormánynál . 
Az ilyen t ipusu e lemzések további j á ru lékos haszna , hogy felhívja a veze t é s 
f igyelmét - különösen kisebb vállalatoknál - a r r a , hogy elengedhetetlenül s z ü k -
ség van a pénzügyi és t e r m e l é s i mutatók alakulásának folyamatos megf igye lésé re . 
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Igen érdekes (ovábbl tapasz ta la t , hogy az iparágak legjobb és l eg rosszabb vá l -
l a la ta i között többnyire igen nagv a különbség. Másrész t viszont még az ö s s z e -
hason l í t á s alapját képező kulcs-mutatók tekintetében legjobbnak bizonyuló vá l la -
la toknál i s napfényre kerültek gyenge pontok, i l letve alacsony hatékonyságú t e v é -
kenységek . Ezek a tények felhívják a f igyelmet a r r a , hogy a hatékonyság növe-
l é sének tar ta lékai az iparban még igen je lentősek. 
Néhány következtetés 
Az eddigi tapasztalatok alapján elmondható, hogy a vállalatok közötti ö s s z e -
hason l í t á s ebben az országban a Te rmelékenység i Központ legjelentősebb é s l eg-
nagyobb gyakorlati haszonnal járó tevékenységévé vált. A Központ évi kö l t ség-
ve tésének mintegy felét ilyen jellegű p rog ramok f inanszí rozására ford í t ják . Ezek 
eddigi eredményei alapvetően abban foglalhatók össze , hogy 
- fe lh ív ják a f igyelmet a r r a , hogy hogyan támogatható az ipar bizonyos t e r m e -
lékenységnövelés! akciók révén; 
- ipa rágaka t , vállalatokat és egyéneket von be a termelékenység növelését célzó 
p rogramokba ; 
- lehetővé tesz i a Termelékenység i Központ s z á m á r a , hogy közvetlen és pozitív 
kapcsolatokat alakítson ki az iparágakat képviselő szervezetekkel , i l letve vá l -
la la tokkal ; 
- módot nyújt a te rmelékenység szempont jából gyengébbnek vagy erősebbnek mu-
tatkozó területek f e l t á r á s á r a ; 
- ösz tönzi az ipar t , i l letve a vállalatokat a termelékenység növelését szolgáló 
e l j á r á s o k és módsze rek igénybevéte lére . 
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GYORS MÓDSZER A VEZETÉS ÉRTÉKELÉSÉRE^ 
A vállalatok tevékenysége sokféle bonyolult folyamatból tevődik ö s s z e . Ezek é r -
tékelése rendszer in t elmélyedt munkát, hosszabb időt igényel. Bizonyos e s e t e k -
ben mégis szükség van a vállalati tevékenységek "jóságfokának" gyors á t tekin té-
s é r e . Ilyenkor azonban fennáll a veszély , hogy az egyes tevékenységek gyors é r -
tékelése nem lesz eléggé megbízható. E z é r t az é s s z e r ű e l j á r á s fokozott je lentő-
ségű, a k á r maga a vál la lat , akár külső tanácsadó végzi az é r t é k e l é s t . Egy i r 
vállalat "gyors módsze r r e l " való é r t éke lé se során a vezetés munkáját az a l áb-
biak sze r in t értékelték: 
1. táblázat 
Az ér tékel t vezetés i tevékenységek Nagyon 
rossz 
Rossz Megfe-lelő J ó 
1 . Vállalatpoli t ika, s a vállalati célok meghatá -
r o z á s a X 
2. Az igazgatótanács személyi össze té te le X 
3. A vezetők r á t e rme t t s ége , a lka lmassága X 
4. A vál lalat i sze rveze t kialakítása X 
5. A veze tés i tevékenység e redményessége X 
6. A vezetők képzet tsége, gyakorlata X 
7. A gazdasági és t á r sada lmi környezetről való 
tá jékozot tság X 
8. A vállalat közép é s hosszabb távú f e j lődésé -
nek t e rvezése X 
9. A vállalaton belüli Ínformáció á r a m l á s X 
1 0 . A vállalat i tőke fe lhasználása X 
A táblázatból kitűnik, hogy a vállalat i vezetés é r téke lése so rán a l egrosszabb 
minős í tés t a vállalatpolit ika, a vál lalat i célok kialakítása kapta. Ezzel kapcsola t -
ban é r d e m e s felfigyelni egy, a tőkés vezetéstudományi szakirodalomban elégge 
^ A z I r Termelékenység i Központ "Vál la la t i tanácsadó szolgála ta" ál tal kidolgo-
zott módszer tan alapján; összeál l í to t ta : d r . Komonyl Zoltán. 
47 
ál ta lános megá l l ap í t á s ra . A r r a , hogy különböző szerzők hosszabb távra e t evé -
kenység súlyos fogyatékosságait (sok vállalatnál t e l j e s hiányát) hangsúlyozzák. A 
példa szerint i vá l la la t ér tékelését végző tanácsadók véleménye i s hasonló volt 
e r r ő l a tevékenységről . Kiemelték, hogy a vállalatnál nem tapasztalható tudatos 
törekvés a vál lalat i politika k ia lak í tásá ra . Az egyetlen é rdemleges cél az volt, 
hogy a vállalat működése ne legyen rosszabb , mint korábban. 
További négy tényező (lásd a táblázat 2 . , 7 . , 8. és 10. sorát) kapott az é r -
é r téke lés során " r o s s z " osztályzatot . Az igazgatóság személyi összetételével 
kapcsolatban a szakér tők rámutattak a r r a , hogy a csa ládi vállalat öt tagu veze -
tősége két idősebb, továbbá három, a család érdekeit képviselő fiatalabb e m b e r -
ből á l l . Utóbbiak jóképességü fiatal t i sz tvise lők, akik azonban elmerülnek a vá l -
la la t napi problémáinak intézésébe; igy nem tekinthetők veze té s re a lkalmas s z e -
mélyeknek. A veze tés leggyengébb pontja: az é r t ékes í t é s i (és marketing) s zak -
é r t e l e m hiánya. 
A táblázaton hetedikként szereplő tevékenység szempontjából azér t kapott a 
vezetés " r o s s z " osz tá lyzatot , mer t nem veszi f igyelembe a vállalat gazdasági , 
i l letve t á r sada lmi környezetében végbemenő vál tozásokat , fe j lődési tendenciákat. 
A vál la la t fe j lesz tés - közép— és hosszútávra szóló - t e rvezésé t i s negatívan é r -
tékelték (8. s o r ) . A középtávú fe j l e sz téseke t csak a lka lomszerűen vitatják meg 
a középszintű vezetőkkel . Nem dolgoznak ki olyan t e r v e t , amelynek alapján a 
lehetséges f e j l e s z t é s e k , illetve ezek következményei becsülhetők, értékelhetők 
lennének. A vál la la t nem készül fel megfelelően a jövőre . 
Az idézett pé ldában alkalmazott módsze r t az I r Termelékenységi Központ 
"Vállalati tanácsadó szolgálata" több vállalat tal együttműködve alakította k i . Az 
e l j á r á s lényege, hogy "diagnózist" készí tenek egy s o r vállalati tevékenységről: 
minősitik ezek színvonalát a vállalat i gazdálkodás egészének szempontjából . A 
módsze r két f e l ada t r a Irányul: 
1 . Ar ra tö reksz ik , hogy külső szakér tők által kész í te t t , minél objektivebb, á t -
fogó é r téke lés t adjon a vállalat egész munkájá ra . Ezál tal jelölje meg a 
szükséges f e j l e s z t é s fő i rányal t . 
2 . Biztosí tsa , hogy a vállalatnak adott a jánlások ne a reá l i s igényektől e l s z a -
kadtan, hanem a vállalat tényleges problémái t fe l tá rva segítsék a vál lalat i 
vezetőket. . a 
A módszer t az I r Termelékenység i Központ szé les körűen a lkalmazza. T a n u l -
mányuk ezt két példával i l lu sz t rá l j a ; az egyik középvállalat, a másik kisvál lalat 
é r t éke lé sé t mutat ja be. ( Í rországban kevés nagyvállalat van; a tanácsadó s z o l -
gála t a kis é s középvállalatokkal foglalkozik, módszerüket i s e r r e dolgozták k i . ) 
A mintapéldákban fiktív vállalatok sze repe lnek , de az é r t éke lés eredményeit m e g -
ha tá rozó tényezők s jelenségek valóságosak: a tanácsadó szolgálat utóbbi 10 é v -
ben sze rze t t s zé l e s körti tapaszta la ta iból származnak . A vállalatok helyzetének 
f e l m é r é s é t , é r t éke lésé t a tanácsadó szolgálat szakértői végzik. Ezt megelőzően 
a vállalat hozzájárul ahhoz, hogy minden szükséges adatot, okmányt a f e l m é r é s t 
kész í tő szakértők rende lkezésére bocsá t . A szakértők a vállalatok vezető beosz -
tású dolgozóival "mélyin ter júkat" készí tenek. Az egyes vállalatok f e lmérése s o -
rán nyer t , ér tékel t adatok a lapján, a tanácsadó szolgálat összefoglaló e l e m z é s e -
ket i s készí t . Egy-egy k i s - vagy közép vállalat gyors é r t éke lé se e m ó d s z e r r e l 
3 - 5 napig t a r t . 
Mind a közép, mind a kisvállalatoknál külön értékelik a vállalat i tevékenység 
hat fő terüle té t : a vál la la tvezetés i ; a pénzügyi; a kereskede lmi (marketing); a 
t e r m e l é s i ; a személyzet i és munkaügyi; az ügyviteli tevékenységet . Ezeket t o -
vábbi (3-15) r é sz t e rü l e t ek re o sz t j ák . Az egyes rész te rü le teken végzett tevékeny-
ségek színvonalát , é s sze rűségé t külön minősít ik. Négy lehe tséges osztályzat van: 
jó , megfele lő , r o s s z , nagyon r o s s z . 
A vizsgált hat főterüle t mind a közép- , mind a kisvállalatoknál azonos. A f ő -
t e rü le tek e lemzése azonban középvállalatok esetében jóval rész le tesebben t ö r t é -
nik, mint a kisvállalatoknál . A t e r m e l é s i tevékenységet például a kis vál la la tok-
nál 9, a középvállalatoknál 15 vonatkozásban vizsgálják, é r t éke l ik . Ez a 15 
szempont a következő: a munka t e rmelékenysége ; a megfelelő munkaerő r e n d e l -
k e z é s r e á l lása ; az előfeltételek b iz tos í t á sa ; a t e rmeléshez szükséges ingatlanok 
(telek é s épületek); üzemek, f e l s z e r e l é s e k , berendezések; a szükséges anyagok 
é s szolgál tatások rende lkezés re á l l á s a ; a t e rme lés során a lkalmazot t módsze rek ; 
géppark kialakí tása és anyagmozgatás ; a rak tározás és szá l l í t á s ; a t e r m e l é s 
t e r v e z é s e és i r ány í tása ; a t e rmékspec i f ikác ió és a minőségel lenőrzés ; a b e s z e r -
zés i tevékenység; a készle tgazdálkodás; az üzemfenntar tás , a gépek nagyjaví tá-
s a , pó t lása ; a környezetszennyezés v izsgála ta . 
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Ismertetésünkben a középvállalati példa néhány r é szé t muta t juk be. A példa 
s ze r in t i gépipari vál la latot 1934-ben alapí tot ták. Éves t e r m e l é s i értéke 700.000 
„ 2) „ font , létszáma 185 fo. Fentebb e vállalat vezetését é r tékelő példát mutattunk 
be . 
A vezetési tevékenység értékeléséből i s kitűnhetett: az egyes területek é r t é -
ke l é se során sem hagyják te l jesen figyelmen kívül a más te rü le ten végzett t evé-
kenység színvonalát, i l le tve annak ha tása i t . A kereskedelmi (marketing) t evé -
kenység például - mint említettük - önálló r é sz t e rü l e t . Ugyanakkor a vezetés 
egyik kri tér iuma - az igazgatóság személyi össze té te le (1. táblázat 2. sor) -
negat iv minősí tésnél , a kereskedelmi (marketing) szak i smere tek hiánya fontos 
s z e r e p e t játszott . 
A vállalat ke re skede lmi tevékenységét az alábbiak szer in t értékelték: 
2. táblázat 
Az értékelt ke re skede lmi tevékenységek Nagyon 
ro s sz 
Rossz Megfe-lelő Jó 
1 . Az ér tékes í tés i s t r a t é g i a meghatározása X 
2. P iac i lehetőségek X 
3. Tájékozot tság a p iac alakulásáról és fo lyama-
tairól X 
4 . Költségelőirányzat é s árpoli t ika, i l letve mód-
szerek X 
5. Az ér tékes í tés növekedése X 
6. A vevőkör ö s sze t é t e l e X 
7. Termékválasz ték X 
8. Ér tékes í tés i s z e r v e z e t X 
9. Az ér tékes í tés e l e m z é s e és i rányí tása X 
10. Ér tékes í tés i e l ő r e b e c s l é s X 
11. Reklámmódszerek X 
12. A gyártott t e rmékek színvonalának e m e l é s e X 
13. Uj piacok s z e r z é s e , termékek f e j l e s z t é se és 
diverzifikáció X 
2) Hazánkban az ilyen l é t s zámú vállalatokat inkább kisvállalatnak tekintjük. A 
Termelékenységi Központ példájában sze rep lő kisvállalat csupán 25 fős lé tszámú. 
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A szakértők - a kereskedelmi tevékenységen bellii - nagyon rossznak minős í -
tették a m á r meglévő te rmékek színvonalának javítását (2. táblázat 12. sor) , t o -
vábbá az uj piacok megsze rzé sé t , t e rmékek k i fe j lesz tésé t szolgáló, valamint a 
diverzi f ikációs tevékenységet (13. s o r ) . Az ér tékelés Időpontjában is gyártott t e r -
mékeknél a negativ minősí tés fő oka az volt, hogy m á r évek óta nem vál toztat-
ták a t e rméks t ruk túrá t : nem szüntet ték meg régi , illetve nem kezdték meg u j 
t e rmékek gyár tásá t . Ezér t a t e rmékek számottevő r é s z e koszerüt lenné vált. A 
2. táblázat 13. sorában szereplő tevékenység azér t kapott "nagyon ro s sz" o s z -
tályzatot , mer t a -vállalat évek óta elmulasztotta átfogóan felUlvlszgálnl t e r m é -
kel t ; illetve nem dolgozott kl hosszabbtávú t e rmékfe j l e sz té s i koncepciót. Sem u j 
t e rmékek bevezetése , sem uj piacok megsze rzése nem sze repe l t a vállalat t e r -
veiben az é r téke lés időpontjában. 
Négy kereskedelmi tevékenységet minősítettek a szakértők " r o s s z n a k " . Ezek a 
2, táblázat 1 . , 6 . , 9. és 10. sorában szerepelnek. Az é r t ékes í t é s i s t ra tég ia 
meghatározásával kapcsolatban főként a változó körülményeket is figyelembe ve -
vő ruga lmas koncepciót hiányolták az ér tékelés során . A vállalat az utóbbi 15 
évben lényegében véve ugyanazokat a termékeket t e rme l t e , többé-kevésbé vál to-
zatlan technológiával. 
A szakértők megállapítása sze r in t a vállalat i l letékesei tájékozottak a piaci f o -
lyamatok és lehetőségek rész le te l t i l letően. Ezeket az információkat nem h a s z -
nálják fel a fe j l esz tés i politika kia lakí tása során . A vevőkör összeté te lénél előny-
telennek ta lá l ták, hogy a vállalat csupán két nagy megrende lő jé re számithat ko -
molyan (akik a t e r m e l é s 70 %-át vásárol ják meg). Az é r t é k e s í t é s és a t e r m e l é s 
e l emzése , i rányí tása nincs megfelelően összehangolva. Az é r t é k e s í t é s e lő rebecs -
l é se megfelelő az á rak k ia lakí tásához, de nem ad kellő alapot az é r t ékes í t é s 
i rányí tásához . 
A tanácsadó szolgálat szakér tő l a t e rme lés i tevékenységet a 3. táblázat s z e -
r int értékelték: 
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3. táblázat 
Az értékelt t e r m e l é s i tevékenységek Nagyon 
r o s s z 
Rossz Megfe-
lelő Jó 
1 . A munka t e rme lékenysége X 
2. A megfelelő munkaerő rendelkezésre ál lása X 
3. Az előfeltételek b iz tos í tása X 
4 . A termeléshez szükséges Ingatlanok (telkek 
é s épületek) X 
5. Üzemek, berendezések X 
6. A szükséges anyagok, szolgáltatások rendel -
kezés re állása X 
7. A t e rmelés során alkalmazott módszerek X 
8. A géppark kialakí tása és anyagmozgatás X 
9. Raktározás és s zá l l í t á s X 
10. A t e rmelés t e r v e z é s e é s Irányítása X 
11. Termékspeci f ikác ió é s minőségel lenőrzés X 
12. Beszerzés i tevékenység X 
13. Készletvlzsgálat X 
14. Üzemfenntar tás , a gépek nagyjaví tása , pót -
lása X 
15. Környezetszennyezés e l lenőrzése X 
Figyelemremél tó , hogy egyetlen t e r m e l é s i tevékenység s em kapott "nagyon 
r o s s z " minősítést . Az ennél enyhébb: " r o s s z " osztályzatot adták a szakértők a 
táb láza t 8. , 10. , 12. é s 13. sorában szerep lő feladatok végrehaj tásának. 
Számos gépet éveken át nem használtak kl megfelelően; az ér tékelés szer int 
az anyagmozgatás l s je lentős javí tásra szo ru l . A vállalatnál nem folyik rendsze-
r e s é s szisztematikus t e r m e l é s t e r v e z é s . Elvileg a t e r m e l é s ütemezése a rak-
t á r i árukészletekből t ö r t énő kiszál l í tás t követi . Ténylegesen ö t le t szerű "gyors 
Intézkedésekkel" I rányí t ják a t e rme lé s i tevékenységet . Ez a módsze r károsan be-
fo lyásol ja a t e rmelés i fo lyamat egységét . A besze rzés i e l j á rásmódok megfele-
lőek; megvalósításuk azonban sokkal kevésbé eredményes a lehetségesnél . En-
nek oka a t e r m e l é s t e r v e z é s (említett) , valamint az anyagprogramozás - előbbi-
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bői folyó - hiánya. A készle tvlzsgálat azé r t nem hatékony, mer t az anyagnyil-
vántar tás elavult ; t a r t a lma sem megfe le lő . Egyes cikkekből a szükségesnél k i -
sebb, másokból nagyobb a r ak t á rkész l e t . 
A többi há rom (pénzligyl, s zemélyze t i , ügyviteli) vállalati tevékenység é r t é -
ke l é sé r e nem térünk kl r é sz l e t e sen . Ennek többek között oka az Is, hogy e t e -
vékenységnek egyetlen te rü le te s e m kapott "nagyon r o s s z " minősí tés t (sem a kö-
zép - , sem a kisvál lalatnál) . 
Befejezésül szere tnénk aláhúzni a módszernek azt a j e l lemzőjé t , hogy a m i -
nősí tésnél nem áll meg: annak fő okait is megkeresi és a f e j l e sz t é s fő i ránya i -
r a i s törekszik javaslatot tenni. 
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A TANÁCSADÓ ÉS AZ ÜGYFÉL KAPCSOLATA ^ 
A tanácsadás a t anácsadó és az Ügyfél közötti viszony, amelyben a tanácsadó az 
ügyfelet segíteni p r ó b á l j a . Mlg ez a viszony olykor s imán alakul, máskor nem 
e lég hatékony. Néha a tanácsadó nagyon jól együtt tud működni egyik ügyféllel, 
mlg - é rzése sze r in t - nagyon hatástalanul egy másikkal , még olyankor is , a m i -
k o r minden jel a r r a mutat , hogy az ügyfelek problémái alapvetően hasonlóak. 
Ahhoz, hogy megé r t sük az ügyfelek és tanácsadók közötti viszonyt, hasznos 
át tekinteni néhány, a viszonyt befolyásoló szempontot. Az ügyfél és a tanácsadó 
között i kezdeti kapcsolatokat belépési fázisnak nevezhetjük. Ez az a fázis , amely-
nek során megvitat ják a tanácsadó kötelességei t és szolgál ta tása i t , majd a s z e r -
ződés hatályba lép. E szerződésnek két aspektusa van: egyrész t fo rmál i s s z e r z ő -
d é s , ami azt je lent i , hogy a tanácsadó bizonyos, mondjuk napi 25 font d í j é r t 
négy héten keresz tü l az ügyfél r ende lkezésé re fog ál lni . Másrész t - s e r r e ke -
vesebb figyelmet fordí tanak - pszichológiai sze rződés , amikor e lvárása i alapján 
végiggondolja a t anácsadó és az ügyfél, hogy hogyan kell végrehajtani a fe lada-
to t , ml legyen a fe lada t eredménye, hogyan kell mindkettőjüknek viselkedniök 
s tb . Viszonylag könnyű megkötni a f o r m á l i s sze rződés t , de nem könnyű megb i r -
kózni ezekkel a " r e j t e t t " elvárásokkal-, a feleknek még beszélni i s nehéz ezekről . 
Re j te t tek abban az é r te lemben i s , hogy nem fedhetők fel a belépési szakaszban, 
a munka folyamán, sőt általában akkor érnek be, amikor ra a munkát elvégezték. 
A problémát az okozza , hogy az ügyfél gyakran becsapva é r z i magát , amikor 
n e m azt kapja, ami t e lvá r t , hanem olyan uj megoldást ajánlanak neki, amelyet 
ő n e m volt képes kidolgozni. Ez az az Ugyféltipus, amely egy idő után képes 
minden szembejövőnek szidni a tanácsadót , elmenni egy másikhoz, ahol ugyanez 
a s o r s vár rá . 
D. Walsh, az I r Termelékenység i Központ egyik vezető munkatársának előadá-
sa a Termelékenység i Szövetség 1974. évi, a vállalati t anácsadásró l tartott t a -
pasz ta la tcse re s z e m i n á r i u m á r a . 
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Az Ilyenfajta nehézségek e lke rü lé sé re a józan ész azt diktál ja a tanácsadónak, 
hogy k í sé re l j e meg az ügyfél e lvárásainak m e g i s m e r é s é t . Ez azonban nem min -
dig könnyű, m á r csak a tanácsadó költségszempontjai miat t s e m . 
Mind az ügyfélnek, mind a tanácsadónak vannak egyéb olyan szempontjai i s , 
amelyek részint r e j t e t t ek , rész in t kevésbé jól megfogalmazot tak, de nagyon Is 
jelentősek kettőjük viszonya szempont jából . Tekintsünk át néhány ilyen szempontot . 
Az ügyfél szempontjai 
Nem fog-e " leége tn i"? 
Az I r Termelékenységi Központ Tanácsadó Szolgálatának (a továbbiakban BAS, 
a Business Advisory Service rövidítése) tipikus ügyfele az a kis családi vá l l a l -
kozás , ahol az alapító tulajdonos még aktiv. Neki valószínűleg nincs f o r m á l i s 
Iskolázot tsága; viszont a t ipikus tanácsadó felsőfokú végzet tségű szakember - Je-
lentős ipar i vagy kereskede lmi tapasztalatokkal . Rendszer in t f iatal (sokkal f i a t a -
labb, mint az ügyfél é s magabiztos) . Könnyű belátni, hogy a tanácsadó m a g a t a r -
tása sorsdöntő jelentőségű az ügyfél r o s sz érzéseinek enyhítésében vagy fokozá-
sában egyaránt . 
Azt t e s z i - e , amit kívánok? 
Általában az emberek kételkednek a tanácsadóban. Tör t éne tek keringenek be 
nem váltott Ígére tekről , a tanácsadó intervenciójának ha tás ta lanságáró l és a r r ó l , 
hogy nincsenek az ügyfél szakterü le tén gyakorlati t apasz ta la ta i . Ez azt e r e d m é n y e z -
heti é s m á r eredményezte i s , hogy az ügyfél túlzottan e l lenőr izni akar ta a t a n á c s -
adót, ami a tanácsadó r é s z é r ő l elkötelezettségi p rob lémáka t és aggályokat 
válthat ki . 
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Meg lehe t -e blznl benne? 
A bizalom kérdése t e r m é s z e t e s e n számos t é m á r a vonatkozik. Például az Ügy-
f é l n e m tudhatja, hogy magánjel legű és személyes Információi - tekintve, hogy a 
BAS klienseinek nagy r é s z e csa ládi vállalat - átadhatók-e olyan valakinek, aki-
ve l m é g eddig sohasem ta lá lkozot t . 
A tanácsadó szempontjai 
H a s z n o s lehetek-e neki? 
A tanácsadó feladatai legtöbbször rövid Időtartamúak és az Ügyfél szemében a 
d i j a k általában n*gyok. Ez gyakran olyan nyomást gyakorol a t anácsadóra , hogy 
" b r i l l í r o z z o n " , mondjon el mindent és mutasson meg mindent, mu tas sa meg mi -
lyen kiváló szakember . Amikor ezt t esz i , az ügyfélben fokozhatja azt az é r zé s t , 
hogy könnyen " leégethet ik" , így az ügyfél ős a tanácsadó között m á r eddig is 
m e g l é v ő ellentét a laposan megnövekedhet. 
E z a probléma t e r m é s z e t e s e n csak uj ügyfél esetén merü l fe l . A BAS egy 
s o r ügyféllel folyamatos viszonyt t a r t fenn, amikor a szavahihetőség és a köl-
c s ö n ö s bizalom témái m á r nem igényelnek nagy f igyelmet. 
Hogyan segíthetek a leg jobban? 
A tanácsadó a következő di lemma előtt á l l : "Mikor szolgálom legjobban az 
ügy fe l e t , ha fe l tárom a p rob lémá t , magam dolgozom ra j t a é s megoldást p rodu-
k á l o k , vagy akkor, ha s eg í t em őt abban, hogy k i fe j lessze képessége i t saját p rob-
l é m á i mego ldásá ra?" A d i lemmát még nehezít i az ügyfélnek az az e lvá rása , hogy 
a t anácsadó fogja megoldani p rob lémá já t . 
R e v a n s , Argyr i s , H a r r i s o n , Gouldner, akik e kérdésekkel foglalkoztak, a t a -
nácsadóka t három fő kategór iába sorol ják: 
- a tanácsot adó s z a k é r t ő , 
- beosztott technikus, 
- p a r t n e r a p rob léma megoldásában. 
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Az e l ső esetben egyoldalú a kapcsolat : a szakér tő megvizsgál ja a problémát 
és produkál ja a megoldást . Ennek hátrányai - az említett szerzők szer in t - a kö-
vetkezők: 
- a probléma megoldását az ér intet t nem é r z i sa já t jának, a je lentés a polcon 
fog porosodn i ; 
- ugyaner re az e redményre vezet a megoldás megértésének hiánya; 
- az ügyfél s zámára nem ér thető az a k i fe jezés i mód, amellyel a megoldást 
megadják; 
- Rossz é r z é s van az ügyfélben az emii te t t megközelí tés által keletkezett függő-
ség és tehetet lenség mia t t . 
A beosztott technikus, miután az ügyfél meghatározta a p r o b l é m á t , a m i t meg 
a k a r vizsgálni (pl. egy t e r m e l é s s z e r v e z é s i és -e l l enőrzés i r endsze r meg te rve -
zése és fe lá l l í tása) , megvizsgál ja a he lyzete t , előáll í t ja a megoldást s akkor az 
ügyfél szabadon eldöntheti, be a k a r j a - e vezetni az t , vagy s em. Ez a megközel í -
t é s várhatóan jól működik, ha az ügyfél pontosan tudja , hogy mit aka r , a t a -
nácsadó pedig megért i a tőle vár t s z e r e p e t . Az előbbi esethez képest az egyik 
különbség a z , hogy mig ott ugy tűnik, mintha a tanácsadó lenne okos é s s zak -
képzet t , az utóbbi esetben az ügyfél l á t sz ik Ilyennek. 
A tanácsadó akkor p a r t n e r a probléma megoldásában, ha az ügyfél egyenlő 
t á r skén t vesz r é sz t annak megfogalmazásában é s a megoldás kidolgozásában. Va-
lószínűleg ez az a l t e rna t iva a leghatékonyabb, igy ér tékel i a BAS számos tagja 
i s . T e r m é s z e t e s e n ez nem jelenti az t , hogy e megoldás minden esetben a lka l -
mazható vagy alkalmazandó. Rendkívül súlyos helyzetekben, gyors beavatkozás 
szükségessége esetén valószínűleg sem az ügyfelek, sem a tanácsadók nem t a r -
tanák megfelelőnek ezt a megközel í tés t . 
Ryenkor az ügyfelek sa já t s ikertelenségükből következően tehetetlennek é rz ik 
magukat . A z é r t hívják a tanácsadót , hogy nekik ne kell jen további lépéseket t en -
ni , mivel m á r eddig l s elég nehézséget okoztak. 
Az I r Központ tapaszta la ta i ró l 
A tanácsadók és ügyfelek közti viszony lényege az I r Te rmelékenység i Köz-
pontban az együttműködés, Konfuciusnak a r r a a megf igyelésére alapozva, hogy 
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"hallok és fe le j tek , látok és emlékezem, cs inálom és megé r t em" . Következés-
képpen a hangsúly mindenütt a gyakorlat i m e g i s m e r é s e n van. 
Fontos, hogy maguk a tanácsadók i s meg i smer j ék és elemezzék munkájuk t a -
paszta la ta l t , azokat a tényezőket, amelyek hozzájárulnak a munka hatékonyságá-
hoz és amelyek csökkentik azt . E tényezők egy r é s z e a külső környezettel van 
kapcsolatban, egy más ik halmaza a konzultáló személyes képességeivel kapcso-
la tos . Ez utóbbi m e g i s m e r é s e azé r t fontos, mivel a tanácsadónak ez utóbbiak 
megvál toz ta tására , megjav í tására és k i f e j l e sz t é sé r e van közvetlen lehetőségük. 
A tanácsadók képzés i p rogramjá t az ügyfél é s a tanácsadó közötti viszonyra és a 
viszony t e r m é s z e t é b e való betekintésre összpontosí tot ták. A gyakorlatok tanulási 
lehetőséget nyúj tanak a meghallgatás , a konzultálást s t í lusok, a nem ér téke lő 
v isszacsa to lás é s a kölcsönkapcsolatu maga ta r t á s t e r é n . 
Egyik gyakorlat például konzultáló hármasokicai folyik, ahol az egyik személy 
a tanácsadó, a m á s i k az ügyfél, a harmadik pedig a tanácsadási folyamat m e g -
figyelője, majd c s e r é l i k ezeket a s ze repeke t . Ez lehetővé tesz i , hogy t apasz t a -
latot szerezzenek a r r ó l , milyen az , ha az e m b e r a tanácsadás fogadó oldalán 
van, valamint ha v isszacsa to lás t kap egy harmadik féltől a segí tségadásról é s 
-kapás ró l . A p rob lémák , amelyekkel a hármasok foglalkoznak, rendszer int olyan 
feladatok, amelyekkel általában a tanácsadók a gyakorlatban i s foglalkoznak. Egyes 
esetekben azt t apasz ta l t ák , hogy a " tanácsadó" ál tal használt nyelv megzavar j a 
az "ügyfelet". Pé ldáu l olyan megjegyzések után, mint "ez nagyon buta dolog volt" 
vagy "miér t nem gondolt e r r e vagy a r r a " , gyorsan megromlot t a viszony és Így 
a tanácsadók vi lágosabban megér te t ték , hogy milyen nagy a felelősségük a jó v i -
szony fenntar tásában . Sok esetben az ügyfélnek b iz t a t á s ra Is szüksége van, a m i -
kor tul nagynak é r z i problémája súlyát . A gyakorlat i foglalkozások egyik e r e d -
ménye az volt, hogy jobban f e l i smer t ék az ügyfélre gyakorolt nyomást, ami k é -
p e s s é tette a t anácsadót a r r a , hogy érzékenyebben reagál jon az ügyfél aggálya i ra . 
Külön f igyelmet szentelnek a tanácsadás i s t í l u s r a . Számos st i lus van, ugy mint 
ér tékelő , kutató, támogató , megér tő s tb . , s á l ta lában az emberek csak egy vagy 
kettőt szoktak fe lhaszná ln i . A törekvés az , hogy a tanácsadóban tudatos í tsák, 
hogy lehetőség van az ügyféllel szembeni maga ta r t á s különböző stí lusaival és u t -
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jaival való k í s é r l e t e z é s r e . Mivel az ügyfelek különbözőek, a különböző he lyze -
tekben különböző megközelí tési módok a megfelelőek. 
Legújabban Rackham és t á r s a i egy r endsze r t fe j lesz te t tek kl azon maga t a r t á s 
e l e m z é s é r e és m é r é s é r e , amely különösen hasznos lehet a tanácsadóknak. Ők a 
szóbeli maga ta r t á s t e lemzik, s e r r e számos kategóriát használnak fel: j a v a s l a t -
tevő, építő, támogató, egyetnemértő , védekező, támadó, gát ló , összegező, In-
formáció t k e r e s ő , Információt adó s tb . Ezek a kategóriák felhasználhatók a r r a , 
hogy (a) v i sszacsa to lás t nyújtsanak é s (b) segítsenek abban, hogy az ember s a -
ját maga ta r tásá t e l emezze . E maga ta r t á s i kategóriák meghatározásának m e g -
könnyítéséhez magnószalagra vett beszélgetéseket használ tak fel , amelyeknek 
meghal lgatásakor világosan k iderül t , mi történhet az ügyfél- tanácsadó viszonyá-
ban az alkalmazott maga ta r tás i kategóriáktól függően. Ahol a támadó/védekező 
maga ta r t á s t a lkalmazzák, rendesen megtor lás játszódik l e , amely a viszony e l -
romlásához vezet . Ahol a támogató és épitő magatar tás t a lkalmazzák, az e l l en -
kezője Igaz. Rackham megközel í tésének egyik nagy előnye, hogy könnyen m e g -
ér thető és ruga lmas ; de rész le tesebb tapasztalatokról még nem számolhatunk be . 
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BELGIUMI FELMÉRÉS A VÁLLALATOK SZERVEZÉSI 
TEVÉKENYSÉGÉRŐL 
A Belga Termelékenységi Központ vizsgálatot készí tet t az 1000 főnél többet fog-
la lkozta tó belga vállalatok sze rvezés i tevékenységéről , ennek je l legéről , v é g r e -
h a j t á s á r ó l és a s ze rvezés t végző appará tus ró l . A vizsgálatot 1968 és 1969 kö-
zött 32 vállalat bevonásával végezték. (Ezek az 1000 főnél többet foglalkoztató 
belga vállalatoknak mintegy egyötödét képvise l ik . ) 
A szervezés i törekvéseket egy kérdőíves f e l m é r é s segítségével kísérel ték meg 
s zámsze rűs í t en i . A kérdőiveket a meglátogatott vállalatok sze rvezésé r t felelős 
vezetői töltötték ki . A s z e r v e z é s i tevékenységre é s a sze rvezés t végző s z e m é -
l y e k r e vonatkozó információkat pedig a kiválasztot t vállalatok vezérigazgatóival 
é s s z e r v e z é s é r t fe le lős vezetőivel folytatott in ter júk segítségével igyekeztek ö s z -
szegyli j teni . 
"Szervezőnek" a vállalatok azon dolgozóit tekintették, akiknek elsőrendű funk-
c ió ja sze rvezés i vizsgálatok végrehaj tása , sze rvezés i javaslatok kidolgozása és 
beveze t é se . 
A f e l m é r é s a s z e r v e z é s "klasszikus" t e rü le te i - az igazgatási munka, a ké sz -
l e t e z é s és a t e rme lés s z e r v e z é s e - mellett a könyvvitel, a pénzügyek, az é r t é -
k e s í t é s és a személyzet i ügyek s ze rvezé sé r e is k i te r jed t . 
A sze rvezés i tevékenység mutatója 
A f e l m é r é s során minden megvizsgált vállalathoz egy kódszámot rendeltek, 
amelye t "a szervezés i tevékenység mutatójának" neveztek e l . E kódszám az 1, 
2 , 3 vagy 4 értéket veheti fe l , attól függően, hogy az adott vállalatnál hány 
s z e r v e z é s i intézkedést vezet tek be belső szervezőik segí tségével . 
E mutató egyértelműen korrelációban ál l t a vállalat mére téve l - amennyiben 
azt a foglalkoztatottak számáva l jel lemezzük - tehát minél többen dolgoznak egy 
vá l la la tná l , annál nagyobb mértékben vezetik be a belső szervezőik által kidol-
gozott különböző s z e r v e z é s i javaslatokat . A felvétel szer in t a vállalat fö ldrajz i 
e lhelyezkedése , ágazati hovatar tozása viszont nem befolyásolja e mutató ér tékét . 
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A fe lmérésből az Is megállapí tható volt, hogy e mutató viszonylag magasabb 
akkor , amikor egy vállalat üzletpolit ikájában valamilyen e rősebb fordulat követ-
kezik be. A vállalatot például egy más csoport vonja e l l enőrzése a lá , vagy t e -
vékenységi te rü le te változik; megváltoznak piacai , uj vezér igazgató lép hivatal-
ba, s tb. A szervezés i mutató alacsonyabb a régebbi - nagyrész t hagyományos 
te rmékeket előállító - vál lalatoknál , amelyeknél az utóbbi kb. 20 év folyamán 
nem történt fo r rada lmi vál tozás a vállalatpolitikában, s nem történt lényeges s z e -
mé lycse re a vezetésben s e m . 
A sze rvezés i mutató vál tozásán alapuló megállapításokat cé l sze rű egybevetni 
egy szubjektív jellegű tapaszta la t ta l : vagyis azzal , hogy a megkérdezet t v e z é r -
igazgatók milyen é rze lmeke t fe jeznek ki a szervezés i tevékenység fontosságával 
kapcsolatban. Azoknál a vál lalatoknál , amelyek hagyományos módon " lépésről 
l é p é s r e " fejlődtek és nem ütköztek nehéz problémákba, a s ze rvezés i tevékeny-
séget kevésbé ta r t j ák fontosnak. Gyors fe j lődés , vagy a vál lalat i jelleg megvál -
tozásának (fuzló, koncentráció, decentra l izáció , s tb . ) ese tében viszont lé t fontos-
ságúnak tekintik a s ze rvezés t . 
A szervezők t ipusal 
A f e l m é r é s során a s z e r v e z é s i tevékenységet folytatók h á r o m alaptípusát kü-
lönböztették meg: 
- "A" tipusu szervezők: special izál t szervezők, akik t i sz tában vannak minden 
s z e r v e z é s i módszer tani k é r d é s s e l , s a gyakorlati a lka lmazás lehetőségeivel. így 
a s ze rvezés minden terüle tén igénybe vehetők, függetlenül a t tól , hogy egyébként 
milyen munkaterületen vagy milyen osztályon dolgoznak. 
- "B" tipusu szervezők: egy-egy terüle t szakembere i , tevékenységük csak e r -
r e a t e rü le t re vagy osz tá lyra korlátozódik. 
- "C" tipusu szervezők: olyan szakemberek , akik csak esetenként foglalkoz-
nak s z e r v e z é s s e l , egyébként m á s a feladatkörük. 
Megállapítható, hogy a vizsgál t vállalatoknál bevezetett s ze rvezés i javaslatok 
33 %-a az "A", 10 %-a a "B" és 57 %-a a "C" tipusu szervezőktől s zá rmazo t t . 
Az "A" tipusu szervezők aránya nagyobb (55-57 %), az Igazgatást , a t e rme lé s t 
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é s a készletezést é r in tő sze rvezésekné l ; a kereskedelmi é s személyzet i munka 
te rü le tén viszont igen alacsony (14-15 %). 
A vállalatok között markáns különbségek figyelhetők meg abban a tekintetben, 
hogy milyen tlpusu szervezőket vesznek leggyakrabban igénybe. Így például a leg-
nagyobb méretű vállalatok gyakran kizárólag "A" tlpusu szervezőkkel dolgoznak. 
Szervezésse l csak esetenként foglalkozó szakembereket r é szben a családi vál-
la latok (amelyekben a család s z á m o s aktív tagja tevékenykedik), részben pedig 
olyan vállalatok foglalkoztatnak, amelyeknél az energikus felsőszintű vezetés m a -
ga végzi a s z e r v e z é s t , vagy a s z e r v e z é s i tevékenységet je lentős mértékben de-
central izál ták (ebben az - egyébként r i tka - esetben jelentős szerepük van a "B" 
t lpusu szervezőknek, pl . osztályvezetőknek, akik osztályukon belül szervezőként 
i s dolgoznak). 
Az interjúk megerős í t ik azt a tényt , hogy ritkán fordul elő az az eset , hogy 
a sze rvezés i funkciót kizárólag "B" tlpusu szakemberek lá t j ák e l . 
Egyre gyakoribbá válnak viszont a "B" tlpusu káderekből ál ló szervezés i mun-
kacsoportok, tanulmányi bizottságok. (A mintában szereplő 32 vállalat közül 27-
ben legalább egy ilyen munkacsoport működött .) 
Ugy tlinlk, hogy a "B" tipusu szervezők (akiknek szervező i tevékenysége 
egyetlen t e rü l e t r e , vagy osz tá lyra korlátozódik) kevésbé sokoldalúak, de ugyan-
akkor igen termelékenyek: egy "B" tlpusu szervező általában több szervezés t ve -
zet be saját tevékenységi t e rü le tén , mint egy "A" tipusu sze rvező . A "C" t ipu-
su szervezők viszont általában sokoldalúbbak, mint a "B" t ípusúak. 
Az "A" tlpusu s ze rv® ők kompetenciája ugy tűnik tipikusan az igazgatási mun-
k a , valamint a kész le tezés és a t e r m e l é s t e rü l e t e i r e t e r j ed ki . 
A szakképzett segéderőkön olyan személyeket értünk, akik nem felelnek meg 
a sze rvezőre adott definíciónak, viszont j á r t a sak a s ze rvezés i módszerek a lka l -
mazásában és közvetlenül közreműködnek a sze rvezés i feladatok végrehaj tásában. 
A vállalatok 28 %-a nem a lka lmaz t e l j e s munkaidőben sze rvező i segéderőket . A 
vállalatok általában annál több s z e r v e z é s i segéderőt foglalkoztatnak, minél több 
" C " tipusu (esetenkénti feladatokat ellátó) szervezővel dolgoznak. 
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A sze rvezésse l foglalkozó vállalati egységek 
A mintában szereplő sze rvezés i egységek (osztályok, csoportok, s tb . ) t öbbsé -
gét csak nemrégiben hozták l é t r e ; 62 %-ukat 1960 után, é s csak 8 %-uk lé teze t t 
1940 előt t . 
A f e l m é r é s azt mutat ta , hogy a s z e r v e z é s i egység lé t rehozásának cé l já t a 
vál la la tvezetés gyakran csak Igen ál ta lános módon fogalmazza meg (például: o ld-
ják meg a fej lődés által felvetett p rob lémákat , s tb . ) . Sokkal jobban körü lha tá ro l -
hatók viszont azok az események, amelyek döntő szerepe t játszottak az adott 
egység lé t rehozásáná l . Ilyen esemény lehet p l . egy külső sze rvező iroda munká-
ja , vagy valamilyen u j egység l é t r ehozása , amelyhez spec iá l i s sze rvezés i t anu l -
mányokra volt szükség. Igen gyakran e lőfordul , hogy a döntést egyetlen e m b e r 
hozza . Eset leg egy vezérigazgató, aki i s m e r i a vállalat s z e r v e z é s i szükségle te i t , 
vagy pedig valamilyen dinamikus káder , aki a r r a törekszik , hogy maga j á t s s za a 
s ze rvező sze repé t . 
A fe lmérésből levonható következtetések alapján ugy tűnik, hogy a s z e r v e z é s i 
egységeket általában nem valamilyen nehezebb időszakban, hanem a vállalat bő -
vülésének, fej lődésének Időszakaiban hozzák l é t r e . A problémákkal küszködő v á l -
lalatok sokszor m á r működő sze rvezés i egységeiket Is megszüntet ik , függetlenül 
a t tó l , hogy ezek potenciál isan milyen mér tékben járulnának hozzá a vállalat n e -
hézségeinek megoldásához. 
A sze rvezés i egységek fe j lődéséről a f e l m é r é s alapján három fő tendencia 
ra jzolódik ki: 
- az elszigetel t se j tek , amelyek a múltban a vállalat egyes rész lege l s z á m á -
ra dolgoztak, fokozatosan összeolvadtak; 
- a tevékenységi területek és a technikák diverzif ikálódnak, ez megkövetel i , 
hogy más tudományágakban j á ra tos szakér tőket ls Igénybe vegyenek; 
- a múltbeli - gyakran ese t leges és koordinálatlan - rac ional izá lás i és t a k a -
rékossági e rőfesz í tések helyébe a vál lalat globális jövedelmezőségének nö -
ve l é sé r e való törekvés lép. 
Azok a sa já tosságok, amelyekkel a s z e r v e z é s i egység egy adott időpontba= 
rendelkezik , egyúttal ember i tényezőktől l s függnek. A vezér igazgató s z e m é l y i -
s ége , s koncepciói (hogy koncentrálni igyekszik-e a s z e r v e z é s t , vagy e l lenkező-
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l e g , decentral izálni óhaj t ja) döntő módon meghatározhat ja a szervezés i egység 
helyét é s fe ladatá t , A vállalatnál működő s ze rvező személy i sége , képzettsége é s 
é rdeklődés i köre befolyásol ja a s ze rvezés i egység tevékenységi területét é s az 
á l t a l a vizsgált p rob lémák t ípusát . 
Ami a s z e r v e z é s i egységek jövőjét I l le t i , az e r r e vonatkozó e lőre je lzések 
többsége olyan központi sze rvezés i szo lgá la t ra utal , amelyben kellő s zámmal 
sze repe lnek a különböző kiegészítő tudományágak képviselői és amelyek koord i -
ná l j ák a különböző szektorokban működő spec iá l i s s ze rvezés i egységek tevékeny-
s é g é t . Szinte: minden válaszadó hangsúlyozta a számítógépek sze rvezés i célú f e l -
használásának egyre fokozódó jelentőségét . 
A szervezés i egységek az általuk foglalkoztatott szervezők száma és szakkép-
ze t t s ége tekintetében e rősen különbözők. (A sze rvezés i egységek 50 %-a l e g f e l -
j ebb három szervezőből ál l , de ezekhez segéderők is t a r toznak . ) 
Egyes vállalatoknál a sze rvezés i egységek más osztályokon dolgozó " l eve l e -
zőke t" vagy többé-kevésbé állandó konzultánsokat l s foglalkoztatnak. Ezek tovább-
r a l s korábbi osztályukhoz tar toznak, viszont a konkrét helyzetnek megfelelően 
többé-kevésbé s z o r o s kapcsolatot tar tanak fenn a sze rvezés i egységgel. K ivá -
l a sz t á suk annak a lap ján tör ténik , hogy menny i re Ismer ik munkaterületüket és 
hogy milyen pozit ív befolyást képesek gyakorolni vezetőjükre és munka tá rsa ik ra , 
amennyiben vál tozásokat kell végrehaj tani . 
A szervezők munkamódszere l 
A vezérigazgatók é s a szervezők többsége hangsúlyozta azoknak a m a g a t a r t á -
s i szabályoknak a fontosságát , amelyek lehetővé teszik a szervezői tevékenység-
ge l összefüggő pszichológiai jellegű nehézségek csökkentését , például: "meg kell 
n y e r n i az embereke t a vál tozás gondolatának, el kell é rn i , hogy kívánják a vá l -
t o z á s t " , vagy "el kel l hi tetni , hogy ők maguk találták meg a megoldást" s tb . 
A szervezés i munka egyes fázisaival kapcsola tos főbb tendenciák a következők: 
- A szervezés t a vál la la tvezetés , a s ze rvezők , vagy m á s vállalati egységek 
kezdeményezik. 
- A kapcsolat fe lvé te le általában közvetlenül tör ténik , a sze rvezés i egység é s 
az "ügyfé l -osz tá ly" I l letékese között . Ez utóbbi muta t ja be a szervezőt é s 
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- Az Információk összegyűj tésé t és a p rob léma e lemzésé t általában a s z e r -
vezés i egység végzi (egyes esetekben az adott munkaterületen dolgozók k ö z -
reműködésével) . 
- A megoldásokat ál talában a s ze rvezés i egység és az "ügyfél-osztály" kép-
viselői együttesen dolgozzák И . 
- A megoldás k ivá lasz tásá ra vonatkozó döntést általában a felsőszintű v á l l a -
l a tveze tés , i l l . az á tszervezet t t e rü le t különböző szintű felelős vezetői hoz-
zák. Ez a döntés gyakran csupán megerős í t i a s ze rvezés i egység és a m e g -
bízó osztály közötti megállapodást . A fe lsőszintű vezetés általában csak a 
nyilvánvaló néze te l té rések esetében funkcionál döntőbíróként. 
- A kidolgozott s ze rvezés i javaslatok a lka lmazásá t leggyakrabban a s z e r v e -
zés i egység I rányí t ja az adott t e rü le t dolgozóinak támogatásával . 
- A sze rvezés i intézkedés hatásal t a szervezők csak ritkán kísér ik közvetler-
nül f igyelemmel . 
Ami a s ze rvezés i egységnek a vállalat h i e ra rch iá jában elfoglalt helyét i l le t i , 
a s z e r v e z é s r e szakosí tot t egység többnyire tanácsadóként , ötletek és módsze rek 
szál l í tójaként funkcionál, s a döntés é s a fe le lősség az operat iv vezetést t e r h e l i . 
A szervezők feladatai 
A vál la la tvezetés által a sze rvezőkre rót t feladatok 6 fő kategóriába s o r o l -
hatók: 
1. Megfigyelési feladat - szüntelenül felül kell vizsgálni a meglévő sze rveze te t 
é s végre kell haj tani a szükséges vál tozta tásokat . 
2 . Tanácsadó i feladat - a szervezőknek segí tséget kell nyujtanlok azoknak a k á -
dereknek é s vezetőknek, akik tanácsot kérnek tőlük a r r a vonatkozóan, hogy 
hogyan végezzék jelenlegi és jövőbeli tevékenységüket a legkisebb k ö l t s é g r á -
f o r d í t á s s a l . 
3 . T a n á c s a d á s a fe lsőszintű vezetésnek - tanácsokat kell adniuk a fe l sősz in tű 
vezetésnek é s el kell végezniök a döntések előkészí téséhez szükséges v i z s -
gálatokat . 
4 . A döntések továbbításának feladata - továbbítani kell a vállalat különböző egy -
ségei fe lé a fe lsőszintű vezetés döntései t . 
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5. Információs s ze rep - csoportosí tani é s továbbítani kell az Információkat a 
vál lalat minden szint jén és szektorában . 
6. T á r s a d a l m i szabályozó sze rep - meg kell könnyíteni a kapcsolatok lé t re jö t té t 
a különböző szakmák képviselői közöt t , s harmonizálni kell a vállalati légkört 
é s a munkafel té teleket . 
A f e l m é r é s so rán kérdéseket tettek fel a szervezőkről alkotott fe l fogásra vo-
natkozóan l s . A vállalatvezetők által adott válaszok csaknem egyharmadából az a 
vélemény tükröződik, hogy vállalatuknál a szervezőket fenntartások nélkül ked-
vezően ér tékel ik . Ugyanakkor a szervezők többségének ezzel e l lentétes a v é l e -
ménye . Többnyire azonban e l i smer ik , hogy a szervezőket egyre jobban befogad-
ják , különösen akkor , amikor beavatkozásaik következtében a vállalat kézze l fog-
ható eredményekhez jut . 
A szervezők tevékenységét a f e l m é r é s a lapján megkönnyíti: 
- ha a vállalatnál f ia ta l káderek dolgoznak; 
- ha a szervező a vállalat valamelyik opera t ív szektorából jön, s jól I s m e r i 
azokat a p rob lémákat , amelyekkel foglalkozik; 
- ha a vál la la tvezetés hisz a szervezők tevékenységében és támogat ja az t ; 
- ha a vállalat a lkalmazot tal szenvednek a jelenlegi helyzettől és vá l tozásra t ö -
rekednek. 
A szervezők tevékenységét akadályozza: 
- az az e l lenál lás , amelyet az emberek á l ta lában a változásokkal szemben f e j t e -
nek k l . Különösen, ha autonómiájuk vagy presz t í zsük csökkenésétől t a r tanak , 
vagy ha nem I smer t ék fel a te rveze t t módosí tások szükségességét ; 
- ha nem sikerül t az "ügyfél-osztály" dolgozóinak támogatását megszerezn i ; 
- ha a szervezők nem rendelkeznek megfe le lő h ierarchikus pozícióval; 
- ha a vállalat s t ruk tu rá j a túlságosan szé taprózo t t . 
A f e l m é r é s sze r in t a szervezői munka ö röme azzal a ténnyel kapcsola tos , hogy 
éz a szakma lehetővé t e sz i bizonyos dolgok megalkotását és megvalósí tását olyan 
személyek közvet í tésével , akik fölött a s z e r v e z ő egyébként nem rendelkezik köz-
vet len ha ta lommal . 
Az elégedet lenség okai viszont lényegében azzal kapcsolatosak, hogy nehéz t ö -
ké le tes harmóniát megvalósí tani a s z e r v e z ő alkotó törekvése é s annak a k ö r n y e -
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zetnek a befogadó képessége között, ame ly re a szervező tevékenysége Irányul . 
Ez a környezet gyakran csalódást kelt e l l ená l lása , tehetet lensége, közömbössé-
ge mia t t . 
A szervezők pályája 
A meginter júvol t szervezők rövid é l e t r a j z a a következőképpen jel lemezhető: 
- 80 %-uk 31-45 éves; ebből a legnépesebb korosztály (a szervezők 30 %-a) 
36-40 éves ; 
- a sze rvezők 65 %-a egyetemi végzettséggel rendelkezik (30 %-uk mérnök); 
- többségük (88 %) egy évnél hosszabb gyakorlat ta l rendelkezett , mielőtt a s z e r -
vezés i egységhez kerül t volna. Ezt vagy más vállalatoknál, vagy ugyanannak a 
vállalatnak más osztályain, vagy mindkét módon szerez ték; 
- vezetőik többsége (72 %) nem dolgozott beosztottként az általa vezetett s z e r v e -
zés i egységben; 57 %-uk maga hozta l é t r e azt a funkciót, amelyet betölt; 
- 68 %-uk 1960 előtt , 32 %-uk később lépet t be a vállalathoz; 
- 70 %-ukat 1960 után nevezték kl a s z e r v e z é s i rész leg vezetőjének; k é t h a r m a -
duk akkor 30 évesnél Idősebb volt. 
Az ideál is szervező tulajdonságaira vonatkozó ké rdés re kapott válaszok s z e -
r int a személyi tulajdonságokat sokkal fontosabbnak t a r t j ák , mint az iskolai vég-
ze t t sége t , vagy a szakmai gyakorlatot . A személyi tulajdonságok között e l s ő s o r -
ban a jó kapcso la t - t e remtés l készsége t , a meggyőzőképességet , a vál tozás e l -
fogadta tására való képességet , a ha tározot tságot , a céltudatosságot, a k i t a r t á s t , 
a bá torságot ér tékel ik sok ra . 
Sokan hangsúlyozzák a vállalaton belül s ze rze t t korábbi tapasztalatok fontos-
ságát l s . Kisebb jelentőséget tulajdonítanak viszont a más vállalatoknál s z e r z e t t 
tapaszta la toknak. Ugy tünlk tehát , hogy a megvizsgál t vállalatoknál a sze rvező 
hitele nagyobb mértékben függ a vállalat tal való Integrációjától , mint attól a k é -
pesség tő l , hogy a dolgokat f r i s s szemmel nézze . 
A vizsgál t vállalatok többségénél nincs olyan szervező képzési poli t ika, amely 
a s z e r v e z é s i tevékenység követelményeinek világos meghatározásából Indulna kl . 
A szervezőnek sok esetben magának kell törekednie a r r a , hogy meghatározza 
s z e r e p é t , fe ladatkörét és hogy fe j l essze a tevékenységéhez szükséges képességeke t 
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A legjobb módszer ugy látszik a külső sze rvező mellet t i inaskodás, vagy egy 
"ba rá t i " vállalat belső szervezői mellett el töl töt t idő, i l l . a specifikus szükség-
letnek megfelelő szeminár iumokon, vagy tanfolyamokon való részvé te l . 
A szervezők képzésében az információfeldolgozás é s a speciál is s ze rvezés i 
módsze rek oktatása közel azonos (25-25 %) súllyal s ze repe l . Ez általában megfe -
lel a válaszokban k i f e j ezé s r e juttatott igényeknek. A könyvviteli, a pénzügyi, va -
lamint a t e r m e l é s i és kész le tezés i kérdések i ránt mutatkozó érdeklődés e g y é r -
telműen kisebb annál , mint amit a jelenlegi oktatás nyújt . A pszlchó-szocloló-
glai módszerek iránt mutatkozó igények viszont jóval nagyobbak, mint a tanulási 
lehetőségek. 
A f e l m é r é s néhány egyéb eredménye 
Mire jó a s z e r v e z é s ? E r r e a ké rdés re a vizsgálat alapján kétféle válasz a d -
ható, attól függően, hogy az érdekel -e bennünket, mit gondolnak e r rő l a m e g -
kérdeze t t személyek, vagy pedig az, hogy milyen következtetések vonhatók le a 
magas , i l l . az alacsony szervezés i mutatóval rendelkező vállalatok összehason-
l í t ásából . 
Ami a véleményeket i l le t i , elmondható, hogy a vállalati vezetők a sze rvezők-
nél gyakrabban alakít ják ki azt az e lképzelés t , hogy a sze rvezés i tevékenység 
cé l j a a vállalat globális irányításának meg jav í t á sa . Viszont a termelékenység 
növekedésének e lősegí tésé t a vezetőknek csak igen kis r é sze sorolta a s z e r v e -
zés i célok közé, noha a szervezők 45 %-a ezt fontos célként ér tékel te . 
Ugy tlinik, hogy a veze tés sokszor nem a r r a a k é r d é s r e akar választ , hogy 
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hogyan lehet pénzt megtakar í tani , hanem Inkább a r r a , hogy hogyan lehet "pénzt 
cs iná ln i" . 
A r r a a k é r d é s r e , hogy mi re jó a s z e r v e z é s , más válasz adható, ha nem a 
vé leményekre , hanem a tényekre támaszkodunk. A különböző szervezés i m u t a -
tóju vállalatok összehasonl í tása alapján felál l í tható az a hipotézis , hogy a s z e r -
vezés mindenekelőtt a r r a szolgál , hogy va lamifé le hatalmat biztosítson. P e r s z e 
nem maga a sze rvező töreksz ik ha ta lomra , hanem a szervező olyan fórumok 
szolgáltaiéban á l l , amelyek valamit meg akarnak változtatni a vállalaton belül. A 
sze rvező inkább ügynöke, sem mint mo to r j a a vál tozásnak. 
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Az információfeldolgozási tevékenység egyre növekvő térhódí tása talán azzal is 
magyarázható , hogy a vezetés fő cé l ja i t : "a vállalat globális Igazgatásának m e g -
jav í tásá t" és a "hatalom m e g s z e r z é s é t , i l l . növelését" e funkció igen jól s z o l -
gá l j a . 
A vállalatok érdeklődése az információfeldolgozás , i l l . mindaz i ránt , amit a 
s z e r v e z é s területén az információfeldolgozás segítségével lehet tenni, külön m e g -
jegyzést é rdeme l . Ez az érdeklődés m á r olyan mér tékű, hogy helyénvaló fe l t en-
ni azt a ké rdés t , hogy a sze rvezés jövője nem fonódik-e össze a számítógépek 
a lkalmazásának k i t e r j edéséve l , vagy éppen nem rendelődik-e alá a számitógépek 
a lka lmazásának. E r r e utalnak a következő tények: 
- az információfeldolgozási egységekben több szervező található, mint az egyéb 
osztályokon; 
- az 1963 után lé t rehozot t Igazga tá s - sze rvezés i osztályoknak nem ugyanaz a f e l -
adatuk: mint az 1960 előtt alapltottaknak. A régebbiek e lsősorban t anu lmá-
nyok, s ze rvezés i javaslatok s tb . kész í tésével foglalkoztak. Az ujabban l é t r e -
hozott egységeknek viszont e l sősorban az információfeldolgozás a fe ladata ; 
- a vizsgál t 32 vállalat ál tal a közeljövőben megoldani te rveze t t s ze rvezés i p r o b -
lémák 45 %-a bizonyos összefüggésben van a számitógéppel; vagy abban az 
é r te lemben , hogy a számitógép veti fel ezeket a problémákat , vagy pedig 
megoldásukhoz számitógépet kell igénybe venni. A f e l m é r é s fe l tár ta azt i s , 
hogy a megoldandó feladatok 27 %-a az Igazgatás szervezésének t e rü l e t é r e t a r -
tozik, mlg a kész le t ezés és t e r m e l é s "k lassz ikus" problémái csak 14 %-ot 
tesznek ki; 
- az információfeldolgozás a szervezők szakmai képzésében ugyanolyan súllyal 
sze repe l (egynegyed r é s z ) , mint az ö s s z e s többi speciá l is s ze rvezés i m ó d s z e r 
okta tása . 
A s z e r v e z é s i javaslatok beveze tésé re , ennek pszlcho-szoclológlal m ó d s z e r e i -
r e vonatkozó képzési szükségleteket a megkérdezet tek mintegy négyszer akko rá r a 
becsül ték, mint amekkora helyet ezek a tárgyak a jelenlegi tananyagban tény le -
gesen elfoglalnak. Az egyik meginter júvol t vállalatvezető véleménye szer in t "ke -
vésbé fontos a s z e r v e z é s i módszerek ok ta t á sa , mint az , hogy kiképezzük a s z e r -
vezőket a r r a , hogy e lőkészí tsék az embereke t a vá l tozás ra" . Bebizonyosodott, 
hogy ez a vélemény igen általánosan e l t e r j e d t . 
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DÁNIAI KÍSÉRLETEK AZ ÜZEMI DEMOKRÁCIA FEJLESZTÉSÉRE 1^ 
Dániában a II. vi lágháború után a vállalatoknál együttműködési tanácsok a lakul-
tak, fe le részben a munkások, fele r é szben a vezetők képviselőiből. E tanácsok 
funkciója és jogköre kezdetben a munkásokra vonatkozó - különösen szociál is -
t e rvek és döntések megvi ta tására t e r j ed t ki. Később tevékenységlik, önállóságuk 
é s befolyásuk növekedett . 
Az llzemi (ipari) demokrácia cél já t az 1970-ben rögzített alapelvek a követ-
kezőképpen határozták meg: Az üzemi demokrác ia cél ja a vállalat versenyképes-
ségének és a dolgozók megelégedettségének b iz tos í tása . Ennek eléréséhez a lka l -
mat kell adni a dolgozóknak, hogy r é s z t vehessenek a munkájukkal kapcsolatos 
döntésekben és hatás t gyakorolhassanak az egész vállalatot é r in tő döntésekre. 
Az üzemi demokrác ia változatos, ujabb formáinak k ik ísér le tezésé t a dán gép -
ipar i s zaksze rveze t , a munkáltatók s ze rveze t e és a miivezetők egyesülete k e z -
deményezte . A k í s é r l e t e t hét gépipari vállalatnál folytatták 1971-1973 között, s 
cé l ja a modern management elméletek gyakor la t i , üzemi demokráciával p á r o s í -
tott a lkalmazhatóságának vizsgálata volt. Elméle t i háttérnek Argyr i s és Herzberg 
munkáit , valamint a norvég kutatók, főként Tho r s rud és Emery - különösen 
az autonom (pontosabban viszonylag autonom) munkacsoportokra vonatkozó - v i z s -
gálatai t tekintették. 
A ' d sé r l e t e t a h á r o m kezdeményező sze rveze t képviselőiből alakult bizottság 
veze t te , az ér in te t t vállalati tanácsokra támaszkodva. A k ísér le tek pontos t a r t a l -
mát és időzítését a vállalatoknál k iválasz tot t műhelyek, i l l . k í sér le t i csoportok 
határozták meg a Szociológiai Intézet , valamint a Közgazdasági és Kereskedelmi 
Iskola kutatóinak segí t ségével . A résztvevőknek csak kevés pszichológiai i l l . s z o -
ciológiai e lmélet i t ámogatás t nyújtottak, mivel az volt a cél , hogy saját e lkép-
ze lése ike t valósí tsák meg. 
A k isér le t másfé l évi időtartama alat t végig ragaszkodtak a munkások kezde -
^ A dániai te rmelékenységi központtól kapott Í r á s o s anyagok alapján; összeá l l í to t -
ta: Ványai P é t e r n é d r . 
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ményezéséhez , minden vál toztatási javaslat tőlük e r e d t . Ez azt e redményezte , 
hogy az újí tások viszonylag kisebbek, könnyebben bevezethetők voltak, és sokkal 
egyszerűbben lehetett alkalmazni azokat a vállalat m á s műhelyeiben, vagy más 
vállalatoknál l s . 
A kísér le tben hét vállalat egy-egy műhelye vett r é s z t , melyekben a dolgozók 
száma 15-150 fő között váltakozott. A vállalatokat önkéntes jelentkezés alapján 
választották kl, több k r i t é r i u m megfelelése ese tén . így például követelmény volt 
az Üzemi demokrácia fe j le t t színvonala, amely elviselhetővé tesz i a k í sé r le t á l -
tal valószínűleg fellépő e r ő s feszül tséget , a vállalatok együttműködési t anác sá -
nak hatékony működéi e , a vállalat mére t e , s tb . 
Az üzemi demokrácia uj formál elvileg minden vállalatnál bevezethetők, de 
számos feltétel befolyásol ja ezek hatékonyságát. E fe l té te lek a kísér le te t i r ány i -
nyitó kutatók sze r in t a következők: 
a) A vállalat m é r e t e . A k ísér le t során azt t apasz ta l ták , hogy a kisebb vá l la -
latok nagyobb' haladást é r tek el az üzemi demokrácia u j formálnak k i fe j l e sz té sé -
ben és k ipróbálásában. 
b) A munjtafolyamatok technikai színvonala. Egyes esetekben a munkások t e -
vékenysége kevés vá l toza tósságra ad lehetőséget , s e m b e r i kapcsolataik ls s ivá -
r ak . A bará tságosabb hangnem a munkások é s vezetők között ugyan segíthet v a -
lami t ezen a helyzeten, azonban a technológia e lszigetel i és gépeikhez láncolja 
az embereke t . Ha a t e r m e l é s t olyan technikával, technológiával sikerül megva-
lósí tani , amely többet követel a munkástól, lehetőséget ad munka-var iác iókra , ez 
a fordulat vál tozást hoz az ember i kapcsolatokban l s . 
Azok a k í sé r le t i csopor tok , amelyek az autonómia bizonyos fokát e lér ték , f ő -
ként szakmunkásokból á l l tak . Az azonban meglehetősen tipikusnak bizonyult,hogy 
az üzemi demokrácia uj formáival nem csak a szakmunkások érhetnek el nagyobb 
önállóságot. A t e rvezés nagyobb szabadságával , a csopor ton belüli támogatással 
a betanított munkások átvál lalhat ják a könnyebb műveleteket és egyben bonyolul-
tabb műveletek be t anu l á sá r a képezhetők. 
c) A munkaerő ö s s z e t é t e l e . A munkaerő össze té te le é s jel lemző magatar tása 
komoly hatást gyakorolt a változások bevezethetőségének gyorsaságá ra . 
d) Előző k í sé r l e tek , információk és képzés . A rész tvevő vállalatok közül h á -
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r o m n á l m á r korábban ls k í sé r le tez tek az üzemi demokrácia u j formálnak beve-
ze t é séve l , s ez azt e redményez te , hogy az uj kísér letben m á r rögtön kezdet -
ben képesek voltak vál tozásokra , mig a többi vállalat csak a k í sé r l e t i per iódus 
u to lsó néhány hónapjában vitt véghez é rdemleges változásokat. 
A kísér le t kezdetén mind a hét vál lalat ál talános tájékoztató ér tekezle te t t a r -
t o t t , de ezeken kevés lehetőség volt k é r d é s e k r e , v i tákra , a cé lokra és az elkö-
vetkezendő k í sé r l e t ek re vonatkozó bizonytalanság csökkentésére . Később az egyes 
vállalatoknál az in formáció számos c sa to rná ja alakult ki; spec iá l i s é r tekez le te -
ke t , tanfolyamokat t a r to t t ak . Világosan kitűnt, hogy ha a dolgozókat jobban be 
a k a r j á k vonni a döntéshozatalba, szükségük van az ehhez megfele lő tudásra , a m i -
hez képzést kell b iz tos í tani . 
A képzési p rogramok vállalatonként e l térőek voltak. A leginkább beváltak a 
munkások és művezetők r é s z é r e közösen rendezet t 2-3 napos tanfolyamok. 
A képzés egyik nehézségének bizonyult a pszichológiával szembeni ta r tózko-
d á s é s a tapasztalatok azt mutat ták, hogy az Ilyen jellegű képzés t jobb e lha lasz -
tani addig, amig a csoport , azt nem kívánja . Először tehát a szükségletet kell 
meg te remten i és e l i smer t e tn i . 
e) Újítások, kezdeményezőkészség . Mind a hét vállalatnál az volt a t apasz ta -
l a t , hogy semmit s e m lehet e l é rn i , ha a résztvevők passz ívak . T e r m é s z e t e s e n 
n e m lehetett e lvárn i , hogy a munkások e g y s z e r r e elkezdjék ontani a jó ötleteket , 
javas la tokat , csak a z é r t , mer t a veze tés ezt most rá juk b íz ta . Nagy e redménye-
ke t ott értek el , ahol olyan egyének voltak, akik képesek voltak uj dolgok kez-
deményezésé r e , hi t tek a k í sér le tek s ike rében . 
f) A kísér le t i t e rü l e t k ivá lasz tása . A legjobb olyan te rmelőegységet k ivá lasz-
t a n i , amelynél a csopor t köte lessége é s fe le lőssége pontosan körülhatárolható. A 
c s o p o r t nagysága 5-15 fő között vál tozhat , de a kisebb csoportokon belül a kap-
csola tok általában jobbak. Fontos az i s , - a kontaktus s i k e r e s s é g e és az In for -
m á c i ó jobb á r a m l á s a érdekében - hogy a kiválasztott csoport azonos fö ldra jz i 
he lyen dolgozzék. 
tr) Időtényező. A k í sé r l e t kezdetétől jelentős idő tel t e l , amig változásokat 
vagy eredményeket ész le l tek . E jelenségből kétféle következtetés adódik: egy-
r é s z t az , hogy óvakodni kell a túlzott opt imizmustól , m á s r é s z t a z , hogy a j án l a -
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tos megvizsgálni , vajon egyáltalán he lyes -e a probléma gyorsabb megoldására 
javasolt módsze r . 
h) Költségek. A kisér le t bizonyos pénzáldozattal j á r t , például az ér tekezle tek 
alatt kieső t e r m e l é s , a tanfolyamok költségei miatt . A vállalatok a k ísér le t t ény -
leges időszakában átlagosan a résztvevő miihely, csoport bérének 1 ,5-2 %-át kö l -
tötték e l , ez a jövőben feltehetően 1 % körül stabilizálható. 
Az üzemi demokrácia uj formál t e rén a változások fő te rü le te i a következők 
voltak: 
A munkák szé tosz tá sa , t e rvezése és e l l enőrzése vonalán nagy változások t ö r -
téntek. A kísér le tek azt bizonyítják, hogy a munkások önállóságának növelése s i -
ke r r e l j á r . Az N F o s s ' E lec t r ic gyárnál például korábban a művezetők 1 - 2 0 
óra i Időtar tamra adták ki a munkát, ma pedig előfordul, hogy 2 hónapra. Ez 
azonban nem á l ta lános , a tipikus t e rvezés i időhorizont 1 hé t re növekedett. 
A bér formákat i l letően határozott tö rekvés volt megfigyelhető az egyéni d a -
rabbé r rendszerektől a csoport b é r e z é s , i l l . a bérezés nagyobb fix részének 
megál lapí tása fe lé . 
A tapasztalat az volt, hogy ez végülis a bérköltségek emelkedését e r e d m é -
nyezte , mivel egyes béreket emelni kel le t t , s ugyanakkor a csökkentés az a l a -
csonyabb tel jesi tményűeknél nem ment könnyen. 
A k isé r le t tanúsága szer int az a légkör , amelyben az üzemi demokrácia m e g -
valósul , döntő hatást gyakorol az alkalmazott b é r r e n d s z e r r e . Azok a vállalatok, 
ahol a t e rme lé s különböző szintű résztvevői bizalommal és megér t é s se l vannak 
egymás i rán t , nem kényszerülnek a bé rösz tönzés "erőszakos" formálnak beveze -
t é s é r e . Azt i s é r d e m e s figyelembe venni, hogy a munkások a tel jesí tménytől 
függő bé rezés i rendszereke t gyakran egy bizonyos - korábban megállapított -
munkamódszer é s normaidő velejárójának tekintik, és ez kor lá tozza a hatékony-
ság jav í tására irányuló e lőfeszi tése lket . Amint a darabbért az Időbér, vagy olyan 
b é r f o r m a vált ja fe l , amelynek jelentékeny állandó része van, világosan f e l i s m e r -
hető az új í tás i kedv növekedése. 
Az ember i kapcsolatok a munkások között javultak, a segí tőkészség növekedett . 
Ez a tény a t e rvezés és végrehaj tás uj módszere lnek alkalmazását te t te lehetővé. 
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A személyzet i vezetés t nagyon é rdeke l t e , hogy az lizeml demokrácia jelenlegi 
fo rmá l milyen hatást gyakorolnak a f luktuációra és a h iányzásra . E r r e vonatko-
zóan megalapozott következtetés levonására azonban nem volt lehetőség, a mun-
kaerőhelyzet megváltozása miatt , amelynek következtében megnőtt az újonnan be -
lépők száma. Mivel az újonnan belépők között a hiányzás általában gyakoribb, 
Így nehéz volt elkülöníteni a k ísér le t h iányzásra gyakorolt hatását . A vál lalatok-
nak azonban az volt a véleményük, hogy az üzemi demokrácia javított fo rmá l e 
vonatkozásban pozitív hatásúak. 
Ami a fluktuációt Il leti , a munkások szer in t a fluktuáció alacsony színvonalá-
nak e l é r é se nemcsak cél ja a k ísér le tnek, hanem a s ike res ség előfeltétele. 
A művezetők s ze r epe alapjában megváltozot t , hiszen a kísérletek egyik cél ja 
a művezetői kötelességek egy részének a munkásokra való áthárí tása volt. A mű-
vezetők uj feladatai: a hosszabbtávú t e r v e z é s , a költségalakulás f igyelemmel k i -
s é r é s e , munkamódszer változtatások, adminisz t rác ió , értekezleteken való elnök-
l é s , s tb . Munkakörük módosulását alapvetően az je l l emzi , hogy vezetői t evé -
kenységükben a koordinátor i , konzultációs feladatok domináltak. A k ísér le tek 
egyik érdekes tanulsága volt, hogy a dolgozók Információ-éhségének k ie lég í tésé-
r e az Í rásbel i Ínformációk nem elegendőek. Ezér t ugy vélik, hogy a művezetők 
egyik legfőbb jövőbeli feladata ér tekezle tek t a r t á s a , a munkások tá jékozta tása . 
A termelékenység általában növekedett, de nem közvetlenül, hanem olyan t é -
nyezők ha tá sá ra , mint p l . 
- az uj dolgozók t e rme lé sbe ál l í tásánál a te l jes í tmény-csökkenés kisebb volt, 
mint azelőtt ; 
- a kieső Idők csökkentek; 
- több munkamódszer új í tást vezettek be; 
- a munkások többfajta gép kezelését ls elvállal ták; 
- a pozitív att i tűd, a nagyobb fe l e lősségé rze t , a minőség javítását , a panaszok, 
kifogások, a köl tséges " f é l r eé r t é sek" csökkenését e redményezte . 
Az előzőekben fe l soro l t változások fa j tá l t akkor ér thet jük meg, ha f igyelembe 
vesszük , a k í sér le tben résztvevők mit ta r to t tak fontosnak munkájukban. Az a láb-
bi táblázat az e r r e vonatkozó véleményeket rangsorolva foglalja össze: 
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A munka és munkával kapcsolatos fel tételek jel lemzői Sorrend 
Munkások Művezetők 
Érdekes és változatos munka 4 4 
A képességek kihasználásának lehetősége 7 2 
J ó munkabér 5 6 
Lehetőség túlórával többletkeresthez jutni 
- -
J ó kollegiális kapcsolatok 1 3 
Olyan művezető, aki csak időszakos e l lenőrzés t gyakorol 3 5 
Tárgyi lagos fe le t t es , aki elfogadja az érveket 2 1 
Kel lemes műhely, büfé és öltöző 6 7 
Előre ju tás i lehetőség 
- -
A munkások véleménye bizonyos mér tékig e l lenté tes a legtöbb szaki rodalmi 
f o r r á s s a l . Nem a magas bér t , nem az é rdekes , vál tozatos munkát, s nem a k é -
pességek kihasználásának Igényét ta lál juk a rangsor e le jén . A két legfontosabb-
nak Ítélt tényező a megkérdezet tek kb. 75 %-ánál a munka szociális k ö r ü l m é -
nyei re vonatkozott. A művezetők ál tal felállí tott so r r end m á r sokkal inkább ö s s z -
hangban van a modern motivációs e lméletekkel . 
Az érdekel tek a k ísér le teket egészében s ikeresnek minősítették és Dániában 
- a többi skandináv országhoz hasonlóan - folytatni kívánják ezeket . 
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MUNKAEROGA ZDÁ LKOD ÁS 
A termelékenységi központok tevékenységében, a fej le t t tőkés országokban, a t e r -
melékenység növelése é s ennek humánus - szociál is összefüggése i szinte azonos 
súlyt kapnak. E z é r t figyelmük középpontjában többnyire a termelékenység e m b e -
r i tényezői á l lnak. Mindenütt növekvő érdeklődés fordul a képzés, a továbbkép-
zé s , az egész é le ten át ta r tó képzés problémái fe lé . E l ső közleményünk ezzel 
kapcsolatos f r anc i a tapasztalatokat I smer t e t . 
A munkaerő mobi l i tás kérdéseivel a Szövetség szakér tő i ülésen is foglalkozott 
(lásd Ipargazdasági Szemle, 1974. 1. szám) és további akciókat tervez e t é m á -
ban. Második közleményünk egy dániai mobi l i tás-kuta tásról tájékoztat . 
A munkaerőgazdálkodás ú j s ze rű fo rmái t tárgyal ja további két közleményünk: 
az egyik a r é sz idős foglalkoztatás hollandiai t apasz ta la ta i ró l , a másik a r u g a l -
mas (csúsztatott) munkaidőrendszer olasz k ísér le te i rő l számol be. 
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A MUNKÁS-TOVÁBBKÉPZÉS FRANCIA ORSZÁGBAN 9 
A felnőttek képzése , továbbképzése napjainkban egyre nagyobb t e r e t kap a t á r s a -
d a l m i , gazdasági é s műszaki változások felgyorsulásának következtében. A fe l -
nőt tképzés különböző céllal jelenik meg annak megfelelően, hogy az szorosan 
kapcsolódik-e a munkához (szakképzés, továbbképzés, á tképzés) , vagy hogy az 
á l t a l ános képzés folytatásának, k iegészí tésének tekintik-e. Gyakran találkozhatunk 
a folyamatos képzés fogalmával i s , ami nem azonos a felnőt tképzéssel , hiszen 
magának az egész oktatási rendszernek alapjaiban történő megváltoztatását fe l t é -
t e l e z i , s e tekintetben inkább koncepciókról , mint gyakorlati tapasztalatokról be -
szélhetünk. 
A Termelékenységi Központok munkájában is kifejeződik a felnőttképzés e lő-
t é r b e kerülése , különböző súllyal ugyan, de mindegyik központ programjában 
s z e r e p e l ennek a tevékenységnek a ku ta tása , é r tékelése , módszer tani anyagok 
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k é s z i t é s e . A központok között a f rancia központ, a CNIPE programjában igen 
nagy súlyt kap a munkás-továbbképzés seg í t é se , amelynek alapját az a megál la-
p o d á s képezte, amit 1969-ben i r t alá a munkáltatók szövetsége é s a s z a k s z e r -
veze t ek . Az egyezmény kitért a r r a , milyen mértékben szükséges a felnőttképzés 
á l l a m i és vállalati költségvetésből tör ténő támogatása , melyek legyenek a tovább-
k é p z é s fe j lesz téséhez szükséges s ze rveze t ek . Az egyezmény alapján az uj t o -
vábbképzési r e n d s z e r t minden min i sz t é r ium maga dolgozta ki egy koordináló bi -
zo t t ság felügyelete a la t t , s 1972-ben léptet ték életbe. 
A CNIPE legfőbb feladatának azt tekint i , hogy maguknak a munkásoknak nyúj t -
son információkat a vállalatok személyze t i , oktatási osztályain, a szaksze rve-
ze t eken , a munkaerő közvetítő hivatalokon keresz tü l , igénybevéve a saj tó, a TV 
seg í t ségé t is. 
**Az alábbi i s m e r t e t é s t a CNIPE (Centre national d ' informat ion pour le p r o g r e s 
economiquel 1974. február jában kész í te t t tájékoztatója alapján d r . Vlszt E r z s é -
bet készí tet te . 
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Lényegesnek t a r t j ák , hogy a t á r sada lom különböző rétegeinek nyújtott Infor -
mációk differenciál tak legyenek, még akkor l s , ha tar talmuk lényegében azonos. 
Követelmény továbbá, hogy azokat az Igényekhez (helyzethez) Idomítsák. Annak 
a munkásnak például, akit elbocsátottak, mások az Információs Igényel, mint a n -
nak, aki hosszú ideje azonos cégnél dolgozik. 
Az információs jellegi! tevékenységet tanulmányokkal készít ik elő. KUlönösen a 
r e n d s z e r e s Információs csa tornákra vonatkozóan készítenek tanulmányokat é s 
használnak fel különböző eszközöket azok alkalmnzása érdekében. 
Az információs munkát megelőzően kiválaszt ják a technikai eszközöket, m e g -
határozzák az információk t a r t a lmá t , majd szakértőkből álló t eam-e t hoznak l é t -
r e a különböző módszerek a lka lmazásá ra . A team tagjai: 
- foglalkoztatottsági és vezetési kérdésekhez é r tő közgazdászok, 
- munkajogban já ra tos jogász, 
- szakképzési tanácsadó, 
- szociológus, 
- pedagógus, 
- Információs kérdésekben já ra tos szaké r tő . 
Megnehezíti a munkát, hogy a dolgozók hozzállása sok ese tben negatív, a t o -
vábbképzést az eset leg s iker te len Iskolai évek folytatásának tekintik. Gyakori az 
l s , hogy nem tekintik a továbbképzést, á tképzést az e lőmenetel , vagy a jobb 
munkahelyi fel tételek e l é r é se eszközének; az a szemlélet ls ál talános, hogy a 
tanulás a magasabb tá r sada lmi rétegek kivál tsága . 
A te rmelés i rányí tók , művezetők esetében a kép sokkal kedvezőbb, aminek 
egyik oka, hogy ez a ré teg az iskolát ál talában jobb eredményekkel zár ta .A kép -
zésben való részvéte l t érdekesnek ta lá l ják , ér tékel ik , hogy ez nagyban különbö-
zik a megszokott , napi munkától. 
A szakszervezetek a szakképzés k i t e r j e sz t é sé t s ikerként könyvelték e l , de 
hangoztatták, hogy még sokat kell tenni annak érdekében, hogy a szakképzésben 
való részvéte l jogának megte remtésé t a gyakorlat i lehetőségek kialakítása i s 
kövesse . Bírál ták, hogy a munkaadók te l j esen önállóan, a szakszerveze tek bevo-
nása nélkül alakíthatják képzési poli t ikájukat , költségvetésüket . 
A munkaadók sze rveze te a szakképzést a munkaerőpolitika részének tekint i , 
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amelynek szükségességé t abban lá t ják , hogy az oktatási r e n d s z e r nem fed l e egy 
s o r , az Ipar szerkeze tének megváltozásából adódó u j ter l l le te t . Ennyiben a t á r -
sada lmi-gazdasági haladás eszközét l s l á t j ák benne. 
A felsőszintű Irányító szervek a szakképzés eredményeként jelölik meg a mun-
káé rőmobll l tás é s a t á r sada lmi előmenetel lehetőségeinek növekedését, a munka-
helyi kapcsolatok é s a munkakörülmények javítását és az oktatási r endsze r m ó -
dosí tásához való hozzá já ru l á s t . 
A Központ azon tul , hogy Információt nyúj t , tevékenységéhez tartozik a t e l e -
fonon és helyszínen adott konzultáció, a "Szakképzési Információ" szolgálat k e r e -
t ében . Havonta kb. 100 telefonos és kb . 20-40 helyszíni konzultációt folytatnak. 
Ujabban, 1973 óta tevékenységüket vál la la t i Információs ér tekezletek s z e r v e -
z é s é r e is k i t e r j e sz t i k . Katalógusrendszer t i s kialakítottak, amely a képzésse l 
kapcsolatos törvényeket foglalja magában. Kéthavonként kiadványuk a munkajogi 
ké rdésekrő l , szabályokról , a munkaadók é s szakszerveze tek tevékenységéről , a 
szakképzésre vonatkozó stat iszt ikákról ad I smer t e t é s t , valamint a témával kap-
cso la tos közgazdasági é s vezetéssel összefüggő tanulmányokat közöl. 
A CNIPE a továbbképzést szervező Intézmények s z á m á r a l s ad konzultációs 
segí t séget , emel le t t f i lmeket készí t , i n fo rmác iós üléseket s ze rvez . Munkajogi 
kérdésekke l , a munkajog alkalmazásával foglalkozó ér tekezle te lken a szakképzé-
s i Intézetek, a vállalatok képzéssel foglalkozó vezetői, a felsőszintű I rányí tó-
sze rvek képzésééi foglalkozó munkatársa i mellet t szaklapok tudósítói l s r é s z t -
vesznek . 
A munka továbbfe j lesz tése megkívánja az eddigi tevékenység ér téke lésé t . Meg-
oldandó kérdésként jelentkezik, hogy a szakképzés cé l ja i ró l a dolgozók még m i n -
dig nem kellőképpen tájékozottak. Bár jól i smer t ek a képzésben résztvevők jo -
ga i á l ta lánosságban, kevéssé i smer tek a konkrét képzés i lehetőségek, i rányok. 
Ennek a tevékenységnek javítása érdekében a decent ra l izá l t , a munkahelyhez kö -
ze l eső munkaerőközvetl tő hivataloknak kel lene nagyobb sze repe t vállalnlok. 
Az l s nehézséget je lent , hogy a dolgozóknak a képzéshez való hozzáállása alig 
vál tozot t , de az l s vi lágos, hogy a kor lá tok fe l számolása az Információs r end -
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s z e r javításán keresz tü l csak részben hozhat s ike reke t . A sikernek olyan továb-
bi fe l té te le i ls vannak, mint például a képzésben résztvevők anyagi és egyéb ju t -
ta tása inak ál talánossá té te le . 
Sikerként könyvelhető e l , hogy a CNIPE tevékenysége a felsőbb szervek és a 
vállalatok Irányában az elmúlt két évben k iszé lesede t t . I smer ik munkáját, ami t 
mutat , hogy az Információs és konzultációs igény megnövekedett . A munka e r e d -
ményesebbé tétele érdekében azonban elengedhetetlen a te rü le t i hatóságokkal v a -
ló szorosabb együttműködés. 
A jövőben a továbbképzés jogi és pénzügyi kérdése i mellet t foglalkozni k íván-
nak annak t á r sada lmi , gazdasági hatásaival l s , ami várhatóan egy sor uj In fo r -
máció , s uj módszerek i ránt vet fel igényeket. 
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A MUNKAERŐMOBILITÁS DÁNIÁBAN 
Dániában a munkaerőhelyzet é r t éke lése é s a munkaerőkérdésekkel foglalkozó ku-
ta tások előtérbe kerül tek az elmúlt néhány évben. Lényeges alapnak tekinthető az 
az OECD jelentés , amely annak e l l ené r e , hogy nem voltak kiélezet t munkaerő-
prob lémák , igen kr i t ikus hangvételű volt . (Megjegyzendő, hogy ma m á r a mun-
kaerőhelyzet korán t sem ilyen p rob lémamentes , tekintettel az elmúlt 1-2 évben 
kialakult s a többi nyugateurópai tőkés országokhoz viszonyítva is magas munka-
né lkül i ségre . ) 
Az OECD jelentésben felvetet ték, hogy - ellentétben más tőkés országokkal -
Dániában nincs ki fe jezet t munkaerőpoli t ika, ennek szervezet i ke re t e i , pénzügyi 
a l ap j a és személyi fe l té telei Is hiányoznak, s ez e lsősorban a jövő szempont já-
ból helyteleníthető. Kri t izál ták, hogy kevés súlyt helyeznek Dániában a munka-
e r ő terület i be fo lyáso lására , aminek következménye egyes fö ldra jz i területeken 
munkaerőfe les leg , másut t - főként a főváros körzetében - munkaerőhiány. Ebből 
következően elég nagy a heti és a szezoná l i s ingázás. Nemcsak regionál isan, ha -
n e m szektorok sze r in t i s e l térő a munkaerőe l lá tás , s nem elég hatékony a mun-
kaerőhiánnyal küzdő szektorok felé i rányuló mobil izálás. 
Hiányolták, hogy - más országokhoz képest - egyrészt gyenge a folyamatos 
k é p z é s , más ré sz t a rövidtávú igényeknek megfelelően tör ténik. Ezt különösen a 
szolgál ta tó szektor további várható növekedése miatt hiányolták, mivel a képzés 
m a még az ipar i szek tor igényel s ze r in t tör ténik. Tanulmányozandónak tekintik a 
svéd tapasztalatokat , ahol - e l sősorban a képzésen keresz tü l - hosszútávra t e -
k in tve foglalkoznak a munkaerőproblémák megolásával . 
A munkaerőproblémák és a munkaerőmobi l i tás jelentőségének f e l i smeré sé t tük-
r ö z i , hogy a témában a dán Társadalomtudományi Intézet több éves (1972-
1976) terv alapján sokirányú munkát kezde t t . Az Intézet a közelmúltban tet te 
k ö z z é a munkaerőmobil i tással kapcsola tos kutatásainak e redménye i rő l készí tet t 
másod ik je lentését . Vizsgálatuk cél ja i a következők voltak: 
1 . Öt mobilitási t ipus (munkahelyi, munkakör i , iparági , fö ldra jz i é s társadalmi) 
f e l m é r é s e , s z á m s z e r ű s í t é s e . 
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2. A mobili tás gyakoriságát növelő vagy csökkentő tényezők meghatározása , v a -
lamint e tényezők és kombinációik e lemzése a mobi l i tásra gyakorolt ha tásuk 
szempont jából . 
3. Annak f e l t á r á s a , hogy melyek és milyen feltételek mellet t pozitívak vagy n e -
gatívak a mobil i tásnak az egyénre é s c sa l ád já ra gyakorolt következményei. 
A kutatásról szóló első jelentés a mobili tást tárgyaló szakirodalmat i s m e r -
t e t t e , a második je lentés pedig két k í sé r le t i vizsgálat eredményei t foglalta ö s z -
sze a megközelítőleg 3.000 személyről készí te t t reprezenta t ív adatgyűjtés é s 
mélyinter júk a lap ján . 
A kutatás e szakaszának az volt a cé l j a , hogy a vizsgálat következő f áz i sa 
s z á m á r a hipotéziseket adjon. Vizsgálatuk alapján a következő fontosabb h ipotéz i -
seket állították fel : 
- a munkások gyakrabban változtatnak munkahelyet, mint a havidí jas a lka lmazo t -
tak, többek között a zé r t , mer t utóbblaknál a munkakörök dif ferenciá l tabbak, 
ami a munkahelyváltoztatást megnehezí t i ; 
- a fiatalok gyakrabban változtatnak munkahelyet, mint az idősebbek, amelynek 
fő oka, hogy az idősebbeknek kevesebb lehetőségük van a munkaerő piacon; 
- a nősek és a f é r j eze t t ek mobili tása alacsonyabb, mint az egyedülállóké, e g y e -
bek között a z é r t , mer t a csládtól , s a j á t lakáetól való függőségük következ té-
ben nagyobb a t á r sada lmi biztonság-igényük; 
- a munkahelyek közötti mobilitás gyakoribb a városokban, a munkahelyi l ehe tő -
ségek szé lesebb köre következtében; 
- a munkakörök közötti mobilitás nagysága összefüggésben van a vállalat t e c h -
nológiájával; 
- a foglalkoztatottak Inkább ragaszkodnak egy-egy munkatlpushoz, mint az I p a r -
ághoz , hacsak nincs nagyon . specif ikus - iparághoz kötődő - szakmai képze t t -
ségük; 
- az emberek nagyon kötődnek ahhoz a környezethez, amelyben laknak, c s a l á d -
juk é s bará ta ik köréből nem akarnak kiszakadni; 
- a munkások t á r s a d a l m i mobil i tása igen alacsony, mlg az alkalmazottaké 
g a s ; 
- a nők t á r sada lmi szempontból kevésbé mozgékonyak, mint a fé r f iak ; 
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a bérnövekedés mobi l i tás t kiváltó tényező azok s z á m á r a , akik kevesebbet k e -
r e s n e k azoknál, akikhez hasonlit ják magukat ; 
a da rabbé r a munkásokat gyakran indí that ja munkahelyváltoztatásra, mivel sok 
dolgozó nem t a r t j a kedvezőnek ezt a b é r e z é s i t ípust; 
a mobil i tást kiváltó okok között r i tkán sze repe l döntő okként az egészség koc-
káza ta ; 
a dolgozók közötti jó személyi kapcsolat fékezi a mobil i tást ; 
a tekintélyelv alapján tevékenykedő vezetők gyakran késztet ik a dolgozókat 
munkahelyük megvál toz ta tására ; 
a munkakörben megkívánt önállóság a lacsony foka munkahelyváltoztatáshoz ve -
ze the t ; 
a nem önkéntes munkakörcse r s (rotáció) munkahelyváltoztatáshoz vezethet; 
a dolgozók általában kevés i smere t te l rendelkeznek a helyi munkaerőpiac f e l -
t é t e l e i rő l ; 
az i smerethiány bizonytalanság érze the t vezet és korlátozza a mobil i tást ; 
c s a k kevesek s z á m á r a kínálkozik sok, a többség s z á m á r a csak egyetlen mun-
kahelyi a l ternat íva; 
a munkahelycsere gyakran a kínálkozó lehetőség és nem a racionál is döntés 
e r edménye . 
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RÉSZIDŐS FOGLALKOZTATÁS 
A COP (Holland Termelékenységi Központ) kezdeményezésére 1974. d e c e m b e r é -
ben konferenciát tar tot tak a rész idős foglalkoztatás ké rdése i rő l . A munkavál la-
lalásnak ezt a f o r m á j á t különösen a f é r j e z e t t nők munkábalépésére (munkába v a -
ló v i s sza t é r é sé re ) nyújtott lehetőség szempontjából vizsgálták. 
A rész idős foglalkoztatás olyan önkéntesen vállalt és szabályos napi vagy h e -
ti időszakokban végzett munkán a lapszik , amelynél az össz-munkaidő a s z o k á -
sosnál lényegesen rövidebb. Ezt a munkaformát , a lakosság egyre nagyobb c s o -
por t j a i vá lasz t ják . A legnagyobb és a legerősebben növekvő csoportot a c sa ládos 
nők alkot ják. 
A rész idős foglalkoztatás mellett a dolgozók részé rő l számos érv hangzik e l , 
de ezeknek esetenként klilönböző p r io r i t á s t adnak. A munkaadók általában e l ső 
fokon a gazdasági előnyöket mérlegel ik é s ezek az adott tevékenység t e r m é s z e -
tével ösezhangban különbözőek. A részidőben foglalkoztatott dolgozók helyzete 
e rősen fUgg at tól , hogy 
milyen szektorban foglalkoztatják, 
milyen szinten dolgozik, 
milyen a munkabére , 
milyenek a munkafeltételek, 
milyenek az e lőrehaladási lehetőségek, 
milyen képzési igényei és lehetőségei vannak. 
A konferenciát előkészítő vizsgálat a Berenschot tanácsadó iroda há roméves 
szé leskörű ku ta tására épUlt. E kutatás az alábbi következtetésekre jutott: 
- Az a szemlé le t , amely a rész idős foglalkoztatást k izárólag szlikség e se t én 
alkalmazott marg iná l i s jelenségnek tekint i , nincs ö s s z h a n g b a n e m u n k a f o r m a t á r -
sadalmi é s gazdasági jelentőségével . 
- Az a tény, hogy rész idős munkát sz ívesen vállaló dolgozókat nem fog la l -
koztatnak, valamint az , hogy magas szakképzet tségű dolgozókat alacsonyabb:, 
kvalifikált munkakörökben foglalkoztatnak részidőben, kapaci tás , munka és s z e l -
lemi kihasználat lanságot eredményez . 
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- A rész idős munka - bizonyos fe l té te lek mellett - Igen nagy szerepet j á t s z -
hat bizonyos népességi kategóriák, neveze tesen a családos nők további egyenjo-
gús í tásában . 
- Ajánla tos a r é sz idős munkával kapcsolatban megvizsgálni a rugalmas nyug-
dijbavonulás ké rdésé t . Az ilyen módon megüresedő munkaköröket f iatalabb r é s z -
idős dolgozók tölthetnék be. 
- A rész idős munkából származó jövedelem a családi költségvetés lényeges 
össze tevő je és annak gyakran hosszú távon i s alapját képezheti . Ilyen esetekben 
azon intézkedések lehetőségét is vizsgálni ke l l , amelyeket abban az esetben a l -
ka lmaznak , ha a családi jövedelem e l ényeges r é sze k ies ik . 
A rész idős dolgozók munkanélküliségét akkor lehet megelőzni: 
- ha a felajánlot t munka megfelel a munka nélkül álló rész idős dolgozók képessé -
geinek é s törekvése inek; 
- ha a foglalkoztatottság nélkül álló r é s z i d ő s dolgozóknak több információt és 
i rány í tás t nyújtanak a munkaerőpiacon fennálló lehetőségekről és kor lá tokról , s 
ez szelektív képzéshez vezet majd; 
- ha munkábalépésüket a vállalatoknál megfelelően előkészítik és szakszerű i r á -
nyí tás segit l bei l leszkedésüket . 
A konferenciát több célkitűzés szem előt t ta r tásával szervez ték meg. E l ő t e r -
jesz te t ték és. megvitatták a Berenschot tanácsadó iroda je lentésé t , amely többek 
között feldolgozta a vezetők és a dolgozók véleményét a rész idős foglalkoztatás 
e lőnyeiről és há t rányai ró l . 
Nagyon hasznosnak lá tszot t szembeál l í tani az ipar i és á l lami munkaadók vé le -
ményé t , gondolatait és kívánságait a foglalkoztatottak - különösen a nők - t a -
pasz ta la ta iva l , érveivel és kívánságaival (ide ér t jük t e rmésze te sen a lehe tséges 
foglalkoztatottakét is) . Ezé r t meghivtak i p a r i vezetőket, a munkaügyi ké rdések -
kel foglalkozó ál lami intézmények, valamint a nők, főiskolások és dolgozó f i a t a -
lok különböző szervezete inek képviselőit . A vita ösztönzése érdekében három t é -
makörben a következő téziseket t e r j e s z t e t t é k vitára: 
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A rész idős munkával kapcsolatos e lvárások és ajánlások 
- A rész idős munka növekedése végeredményben há t rányos lehet a nők egyen-
jogúsí tása tekintetében. 
- A munkához való jog magában foglal ja azt , hogy annak a sok embernek , aki 
haj landó, sőt akar dolgozni, joga van képzettségének megfelelő rész idős munká-
r a . 
- A kollektív szerződéseket kl kell t e r j e sz t en i a r é sz idős foglalkoztatot takra. 
A rész idős munka és i vállalatok kapcsolata 
- É r d e m e s lehet rész idős foglalkoztatottaknak folyamatos a lkalmazást f e l a j á n -
lan i ; f r i s s szemléletmódjuk növelheti a szerveze t ruga lmasságát és e r e d m é n y e s -
ségé t . 
- A rész idős dolgozókat k izár ják a vezető pozíciókból é s a fontos funkciók-
ból, nem a tények és a lehetőségek komoly e lemzése , hanem előítéletek a lapján . 
- Az egésznapos munkát nem kívánó, vagy nagyon heterogén jellegi! funkció-
kat valószlnliieg jobban láthatnának el r é sz idős foglalkoztatottak. 
A rész idős munka és az á l lami munkaerőpoll t lka 
- A rész idős munka megoldás lehet olyan emberek foglalkoztatására (munká-
ba való v isszahelyezésére) , akik r é sz l egesen munkaképtelenek let tek. 
- A munkaerőköz veti tő Irodák Információk gyűjtésével és szé tosz tásával j e -
len tős mértékben hozzájárulhatnának ahhoz, hogy a r é sz idős dolgozók megfe le lő 
munkahelyet ta lá l janak. 
- A kormány, az ország legnagyobb munkaadója, nyújtson példát az Iparnak, 
r u g a l m a s és megfelelő személyzet i polit ikával törekedjék a részidős munkahe-
lyek számának lényeges növelésére . 
A konferencián e tézisek felet t élénk vita alakult kl , de abban egye té r tés m u -
ta tkozot t , hogy a rész idős foglalkoztatás növekvő fontosságú gazdaság i - t á r sada l -
mi je lenség, s mind a vállalatoknak, Intézményeknek, mind a kormányzatnak s e -




A félénk k í sé r l e t ezés Ideje után, amikor sokszor Inkább az újdonság s ze r e t e t e , 
min t a meggyőződés haj to t ta előre az öt le te t , a rugalmas munkaidő r endsze re 
végleg csatát nye r t . A nagy Ipari komplexumok sokaságában ugyanugy, mint a 
k i s e b b Üzemekben külföldön és legújabban Olaszországban ls bevezették m á r vagy 
készülnek rá . 
Mint I smere tes , a ruga lmas munkaidő német találmány. E lőször Európában a 
Messe r schmi t t cég vezet te be az NSZK-ban 1968-ban. Azóta csak az NSZK-ban 
mintegy kétezer üzem alkalmazza, amelyek ö s sze sen több mint egy millió főt 
foglalkoztatnak. 
Az NSZK példát c saknem valamennyi nyugateurópai o r szág és az USA is kö-
v e t t e . Az első o lasz cég a milánói Fr lden volt , a Singer r é sz l ege . A Fr iden 
u tán jött sok más üzem: Perugina , P l a smon , Mondadorl, P i r e l l i , I ta ls ider , F la t . 
Ami a munkások ka tegór iá já t i l leti , a r u g a l m a s munkaidő a lka lmazására csak 
szórványos eseteket lehet találni , Igazi a lka lmazás i területe az Ipar, a bankok, 
közhivatalok a lka lmazot ta l . A rendszer k i t e r j e s z t é s e a tulajdonképpeni t e r m e l é s -
r e - legalábbis je lenleg , figyelembe véve a t e r m e l é s sa já tos r i tmusának és a 
szalagmunkának a követelményeit - nagy nehézségekbe ütközik. 
A rugalmas munkaidő bevezetésével kapcsola tos előnyöket é s hátrányokat n e -
h é z számszerűs í t en i , de a rendelkezésre ál ló adatok é rdekesek . Mint láttuk, az 
e l s ő vállalat , amely bevezet te , a Messe r schmi t t volt 1968-ban Ottobrun-ban 
(NSZK), egyik nagy, több mint 4 .000 foglalkoztatottal dolgozó aeronautlkai gyá-
r á b a n . Öt évvel a beveze tés után a r r a a k é r d é s r e , hogy a munkakörülmények 
javu l tak , változatlanok marad tak vagy romlo t t ak -e a rugalmas munkaidő beveze-
t é s é v e l , a dolgozók 67 százaléka azt vá laszol ta , hogy javultak (az összes vá la -
szo lók 75 százaléka volt diplomás). 
A javulás motívumai között a következők szerepel tek: 
1
 *Raffaella Mandolini cikke az Olasz Termelékenység i Központ "Produt t ivi tá" c . 
havi folyóiratában. (1974. 9. s z á m . ) 
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- jobb egyensúly a munka és a magánélet között (30 %), 
- a közlekedési problémák egyszerűsödése (23 %), 
- a t e r m e l é s igényeinek és a munka r i tmusának egyeztetési lehetősége (21 %), 
- nagyobb egyéni autonómia és szabadság (12 %), 
- a csucsforga lmi idő kikerülése (6 %). 
A különböző okok miatt kieső munkanapok száma 50 százalékkal csökkent , az 
ezzel magyarázható termelékenységnövekedést 2 száza lékra becsülik. 
Még mindig az NSZK-ban maradva: az egyik legnagyobb vállalat , amely a lka l -
mazta ezt a módszer t , a Lufthansa volt, 6 .000 dolgozóval. Ezeknek 95 %-a ny i -
latkozott kedvezően a rugalmas munkaidőről . A Kölni Tar tományi Hivatal 1 .400 
a lka lmazo t t j a közül 77 % csak előnyöket, 13 % előnyöket és hátrányokat , 4 % 
semmilyen előnyt é s 2 %• csak hátrányokat látott e r endszerben . 
Az u j munkaidőrendszer a lka lmazás i módozatai eléggé köz ismer tek , h iszen a 
szaksa j tóban és az egyéb kiadványokban szé l e s publicitást kapott a kevésbé s z a k -
é r t ő közvélemény r é s z é r e Is . É r d e m e s azonban a fogalom világosabb m a g y a r á -
zata érdekében néhány szót szólni a r r ó l , mit i s kell pontosan ér teni a r u g a l m a s 
munkaidő a la t t . 
A munkaidő egy különös t ípusáról van s zó , amely lehetővé tesz i a dolgozók-
nak (egyénenként vagy csoportonként), hogy sa já t maguk válasszák ki a munka-
nap kezdetének és befejezésének Időpontját az üzem által rögzítet t bizonyos k i -
kötések mel le t t . Az üzem által megállapítot t határok képezik az un. rögzí te t t 
időt (core t ime) , vagyis azt az időt, amelyen belül valamennyi dolgozónak a 
munkahelyen kell lennie, hogy biztosí tsák az üzem normál i s funkcionálását . A 
rögzí te t t idő előtt vagy után viszont a dolgozó saját személyes p re f e r enc i á i és 
igényel szer in t választhat ja ki, hogy mikor jön és megy, az e lő i r t munkaidő k i -
tö l t é se mel le t t . 
Nyilvánvaló, hogy a rögzített és változó idő közötti kapcsolat egy k o m p r o -
misszumot képvisel a dolgozók követelményei (a lehetséges legnagyobb szabadság 
a sa já t munkájuk szervezésében) és az üzem követelményei (valamennyi dolgozó 
egyidejű jelenléte) között. 
A gyakorlatban a rugalmas munkaidőnek különböző formái és variációi l é t e z -
nek, amelyeket igy lehet összefoglalni: 
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1. Rugalmas munkaidő napi kiegyenlítéssel 
A legnépszerűbb r e n d s z e r csak a napi munkaidőn belüli változtatásokat enge-
di meg. Kétféle módon lehet alkalmazni: vagy rögzítve mindenkinek az ebédidőt 
é s rugalmassá téve a reggeli és délutáni ó ráka t ; vagy rögzíteni egy Időtartamot 
a reggel i órákban é s egy másikat a délutánlakban, megengedve a munkábalépés, 
az ebédszünet é s a távozás szabad m e g v á l a s z t á s á t . Ez a fo rma , mindkét v a r i á -
cióban, különösen alkalmasnak lá tsz ik a város i üzemek s z á m á r a , ahol mind a 
t ö m e g - , mind a magán közlekedés növekvő nehézségeivel küzdenek. 
A munkába való jövet és a munkából való távozás folyamatának elosztásával 
mind a tömegközlekedési eszközök zsúfol tsága, mind a gépkocsi forgalom "du-
gói" enyhülnek. 
2 . Rugalmas munkaidő heti kiegyenlí téssel 
Ebben az ese tben a dolgozó sa já t maga szabja meg munkaidejét ugy, hogy az 
e lő i r t heti munkaidőn belül egyenlítse kl h iányzásal t . Ez a r endsze r az előzőhöz 
képes t nagyobb szabadságot ad, hiszen függetlenül attól , hogy aznap mikor k e z -
det t dolgozni, fe jezhe t i be napi munkáját . 
3. Rugalmas munkaidő havi kiegyenlí téssel 
Ebben a r endsze rben a dolgozóknak joguk van napi és heti munkaidejüket is 
szabadon formálni a havi kiegyenlítés lehetőségével és kötelességével . Alka lma-
zásánál azonban a munkaórák nyilvántartásához az előbbieknél komplexebb a d m i -
n i sz t r ác iós a p p a r á t u s r a van szükség, mégpedig két okból. Elsősorban azért, m e r t 
egy hosszabb időszak alatt a többlet vagy hiányzó órák nyilvántartásának szük-
ségszerűen pontosabbnak kell lennie. Másodszor , mer t a munkanapok száma hó-
napró l hónapra változik és ezér t a dolgozónak pontosan kell tudnia, mennyi ó rá t 
t e l j es í t e t t m á r és mennyit kell még te l jes í ten ie az adott hónapban. 
Ez a r endsze r nagyon előnyös ugy az üzemnek, mint a munkavállalónak, 
•• .nnyiben minden m á s rendszernél jobban tesz i lehetővé a tényleges munka 
sze r in t i megterhe lés t és az egyéni igények f igyelembevételét . 
Fel tételezhetően vannak a ruga lmas munkaidőnek az emii tet tek mellett m á s 
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f o r m á i i s (például egy hónapnál hosszabb kiegyenlítési szakassza l ) , de a l ege l -
t e r j ed tebb a fenti három megoldás . 
Vizsgáljuk meg most röviden a ruga lmas munkaidő- rendszer előnyeit é s ke l -
lemet lenségei t az üzemek nézőpontjából. Rövid távon a legf igyelemreméltóbb e lő -
nyök a következők: a) a munka á t lagos termelékenységének növekedése mind a 
késések és a hiányzások csökkenésén keresz tü l (mindkettőt magával hozza s r e n d -
s z e r bevezetése) , mind a dolgozók sa já t munkájukat illető nagyobb e légede t t sé -
ge révén . Néhány üzemben végrehaj tot t mé ré sek szer int a te rmelékenység 2 % 
körül növekedett; b) a túlórák megszűnése , amennyiben a dolgozók ugy osz t ják 
be munkaidejüket , hogy többet vannak benn a csúcsidőszakokban és kevesebbe ta 
ruga lmas periódusban; c) az üzemi légkör javulása, a belső kommunikáció, a 
beosztot tak és főnökök viszonyának javulásával , az együttműködés és u d v a r i a s -
ság fokozódásával; d) jobb munkakörülmények kialakulása; mivel nincs bent m in -
denki, jobban lehet koncentrálni, kevésbé zavar ják egymást a munkatársak. 
Hosszú távra az üzemek s z á m á r a jelentkező előnyöket az jelenti , hogy az 
üzemről a külvilág kedvezőbb képet alakit ki , ami a kvalifikált munkaerő kedve-
zőbb kiválasztását teszi lehetővé; jobb az üzem kapcsolata a külső szervekkel ; 
és ami talán a legfontosabb, hozzá já ru lha t a közlekedési problémák megoldá-
sához . 
T e r m é s z e t e s e n az előnyökhöz - az üzem szempontjából - csatlakoznak a nem 
elhanyagolható kényelmetlenségek, sőt többletköltségek i s . Például azok a köl t -
ségek, amelyek a ledolgozott órák nyi lvántar tásából fakadnak, a fűtés és v i lág í -
t á s többletköltségei , a segédszemélyzet megnövekedett köl tségei , akiknek h o s z -
szabb időre kell szolgálatukat e l lá tni . Problémák adódnak azokból a nehézségek-
ből i s , hogy a munkások számára bonyolultabb a rugalmas munkaidőt bevezetni . 
Ugy tűnik, ez örök ütközőpont l e sz a szakszervezet i tárgyalásokon, mer t ebben 
a munkások az alkalmazottaktól való megkülönböztetésük ujabb jelét lá t ják . Való-
sz ínű, hogy a vállalatok jövőbeni e rő fe sz í t é se i t olyan szervezés i és technológiai 
megoldásokra kell irányítani, amelyek a rugalmas munkaidő előnyeinek é lvezé -
sét a munkások s z á m á r a is lehetővé tesz ik . 
De milyenek a rugalmas munkaidő bevezetésével kapcsolatos e redmények 
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Olaszországban? Igen kevés adat áll r ende lkezés re , hiszen az olasz tapasz ta la -
tok f r i s s ek még: e lég emlékeztetni , hogy a Fia t a ruga lmas munkaidőt csak 
1973. február jában veze t t e be mintegy 25.000 dolgozójának. Egy előzetes é r t é -
k e l é s szerint a gép ipar üzemelnek 28,7 %-a , az é l e lmi sze r ipa r üzemelnek 14,3 
% - a vezette be a r e n d s z e r t , ezután jön az e lekt romos Ipar (14,2%), a könyv-
k i a d á s (7,1%) és a t ex t i l ipa r (7,1%). 
Az első olasz üzemek közé tartozott a Mondadori, amely m á r két éve a lka l -
m a z z a ezt a munkaidő rendsze r t mintegy 1 .100 dolgozója s z á m á r a . A heti k i -
egyenl i téses módsze r t használ ják . A bizalmat lanság pillanatai után csaknem min-
den alkalmazott k ihaszná l ja e lehetőséget . Az üzem tökéletesen elégedett az e r e d -
ményekkel: rövid időn belül eltűntek mindazok a problémák, amélyek a munka-
idővel kapcsolatban eddig voltak (elég csak azokra az anyákra gondolni, akiknek 
gyermeküket az óvodába, bölcsödébe kell vinni). Másrész t jelentősen csökkent a 
t ú ló rák száma i s . 
Ami a dolgozók á l t a l választott munkaidőbeosztást i l let i , a Mondadori-nál két 
je l legzetességet f igyelhetünk meg: a többség reggel korán kezdi a munkát és ko-
r á n megy el, egy k i sebb r é s z e az alkalmazottaknak viszont későn kezd és sokáig 
bentmarad munkahelyén. 
A Fia t -Miraf ior i t apasz ta la ta i is azt a nézete t t ámasz t ják a lá , hogy az o la -
szok nem szeretnek k o r á n kelni. A gyár személyzet i osztályának adatai alapján 
azoknak száma, akik reggel 8 óra után kezdenek dolgozni, hónapról hónapra p r o g -
r e s s z í v e n nő. 
Befejezésül: a r u g a l m a s munkaidő r e n d s z e r é t az üzemeknek nem szabad ugy 
tekinteni , mint e l sz ige te l t kezdeményezést , vagy ami még rosszabb, mint a 
dolgozók által k lkényszer i te t t engedményt, hanem mint a termelékenység nö -
ve lésének egyik e szközé t , amely a hatékonyság növelése t e r é n te rmésze tesen 
c s a k más eszközökkel s z o r o s kapcsolatban vezethet e redményre . 
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MŰSZAKI HALADÁS 
< A műszaki haladás a termelékenységi központokat két szempontból i s e rősen fog-
la lkozta t ja : egyrész t , mint a növekedés alapvető f o r r á s a , m á s r é s z t mint l énye-
ges t á r sada lmi változások előidézője . 
E l ső közleményünk e témakörben egy je lentés , amelyet az Egyesűit Állami 
Nemzet i Termelékenységi Bizottsága r é s z é r e a Nemzeti Tudományos Alapítvány 
(NDSF) kész í te t t . Mit tudunk és mennyi re megalapozott tudásunk a ku t a t á s - f e j -
l e s z t é s , valamint a gazdasági növekedés é s termelékenység össze függése i rő l? 
Megitélhető-e, hogy mi a K+F rá fo rd í t ások cé lszerű nagysága? A jelentés e l s ő -
sorban e ké rdésekre ad - f igye lemre méltóan mér téktar tó - vá lasz t . 
A második közlemény egy hollandiai kutatásról számol be, amely a vállalatok 
uj i tó (innovációs) tevékenységének körülményei t , fel tételei t , je l lemzőit v izsgál ta . 
A vállalatok műszaki fe j l esz tés i munkájának intenzivebbé, gyorsabbá tétele l á t -
hatóan még a fe j le t t tőkés országokban Is gondot okoz. 
A műszaki fe j lődés jelentős t á r s a d a l m i hatásokkal j á r . Az ezt elemző nagy-
számú vizsgálat közül l s kitűnik az NSZK termelékenységi központja által 1963-
1968. között szerveze t t szé les körű , in terdiszcipl inár is kuta tás ,amelynek e r e d -
ményeit 8 nagy kötetben és több tucat résztanulmányban tet ték közzé. A kutatás 
rövid r ezüméjé t az Ipargazdasági Szemle 1970.3. száma t a r t a l m a z z a . Itt az ö s z -
szefoglaló kutatási beszámolóból egy olyan rész le te t közlünk, amely a technikai 
változásoknak a munka je l legére gyakorolt hatásával foglalkozik. 
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KUTATÁS-FEJLESZTÉS, GAZDASÁGI NÖVEKEDÉS 
ÉS TERMELÉKENYSÉG 1 ' 
N e m u j a kérdés, hogy valójában mit i s tudunk a kutatás és f e j l e sz té s , valamint 
a gazdasági növekedés é s a termelékenység közötti össze függés rő l . Bizonyos idő 
ó ta a ku ta tás - fe j l esz tés é s a közgazdaságtan képviselői egyaránt érdeklődéssel 
fo rdulnak e kérdés f e l é . A téma kutatását néhány közgazdász az 50-es évek kö-
zepén kezdte el. A National Science Foundation (NSF) részben mint a kutatások 
egyik jelentős f i nansz í rozó ja , részben mint tudománypolitikai feladatokat ellátó 
kormányhivatal , fo lyamatosan foglalkozik a témával . 
Amikor azzal a k é r é s s e l fordultak az NSF-hez , hogy nyújtson áttekintést a 
t é m á r ó l , az a p rob l émakör t a következő kérdéscsopor tokra bontotta: 
1 . Mit tudunk a k u t a t á s - f e j l e s z t é s , valamint a gazdasági növekedés és a t e r -
melékenység ö s s z e f ü g g é s é r ő l ? 
2 . Hogyan ér tékelhe tő a t émára vonatkozó jelenlegi i smere tanyag? 
3 . Megitélhető-e a gazdasági növevkedés és a te rmelékenység szempontjából, 
hogy az Egyesült Ál lamok tul sokat vagy tul keveset köl t -e ku ta tás ra és f e j l e sz -
t é s r e ? 
4 . Mi lehet a következő logikai lépés , amellyel elmélyí thet jük Ismereteinket 
é s megbízhatóbb következtetésekhez juthatunk? 
A vizsgálat cé l ja e l sőso rban nem a te rü le t i smeretanyagának jelentősebb gya-
r a p í t á s a volt, hanem sze rény kísér let a r r a , hogy áttekintsük a t émára vonatkozó 
gazdaság i aspektusu i s m e r e t e k e t , és azok főbb hiányait. Ezt megelőzően azon-
ban egyértelműen rögzí teni kell két fontos dolgot: 
" E l ő s z ö r Is, a ku t a t á s - f e j l e s z t é s gazdasági hatásainak központba ál l í tása nem 
je len t i azt , hogy a ku ta t á s - f e j l e sz t é s i tevékenységnek csak ezek a hatásai fonto-
s a k é s vizsgálandók. Ellenkezőleg: i smere te ink gyarapí tásának nagy jelentősége 
van a szűken é r t e lmeze t t gazdasági hasznon tul is . Mégis, a jelen tanulmányban 
célunk kizárólag a közgazdasági összefüggések vizsgálata . Másodszor: a gazda-
Nemzeti Tudományos Alapítvány (NSF) ál ta l az Egyesült Államok Nemzeti 
Termelékenységi Bizot t sága r é s z é r e készí te t t összefoglaló tanulmány. 
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8ág és a te rmelékenység növekedési ütemét vizsgálva, sem explici t , sem impl i -
cit módon nem tételezzük fe l , hogy a gazdaságpolitikának egyszerűen ezt kell 
maximal izálnia . Voltaképpen bizonyos növekedési litem kívánatossága attól függ, 
hogy milyen módon ér ik azt e l , a terméktöbblet milyen módon kerül e losz tás ra , 
hogyan mérik e növekedést és még számos egyéb tényezőtől ." (Mansfield tanul-
mányából. ) 
A kitűzött cél megvalósí tásához az NSF tanulmányokat készí t te te t t a téma ve -
zető kutatóival: Fe l lne r , Gr i l iches , Mansfield é s Stewart p rofesszorokka l . E t a -
nulmányokat azonban szükségszerűen korlátozta maga a cé lk i tűzés , valamint a 
rövid határidők és a uzerzők más elfoglal tsága. 
Az alábbiak négy kutató véleményét összegezik , e lőször rövid áttekintést ad -
va főbb következtetéseikről , majd rész le teket mutatva be tanulmányaikból a kö-
vetkeztetések a l á t ámasz tása és magyarázata céljából. 
1. Mit tudunk a ku ta t á s - f e j l e sz t é s , valamint a gazdasági növekedés és t e r m e -
lékenység közötti kapcsola t ró l? 
Jól lehet I smere te ink a ku ta t á s - f e j l e sz t é s , valamint a gazdasági növekedés és 
te rmelékenység közötti kapcsolatról e rősen korlátozottak, minden rendelkezésre 
ál ló tényanyag a r r a utal , hogy a kutatás és fe j l esz tés fontos mozgatója a gazda-
sági növekedésnek és a te rmelékenység fokozásának. Az e témakörben eddig vég-
zet t vállalati , ágazat i és makroökonómiai kutatások egyaránt azt mutat ják, hogy 
a kutatás és f e j l e sz t é s hozzá járu lása a gazdaság és a te rmelékenység növeke-
déséhez pozitív és je lentős. 
"Különböző tanulmányok számos elmélet megalapozására tet tek k í sé r le te t . Meg-
vizsgál ták a ku ta tá s - fe j l e sz té s i idősorok, valamint a te rmelékenység alakulása kö-
zötti kor re lác ió t . Az esetek nagy részében pozitív és jelentős korre lác ió t ta lál tak. 
Többen a ku ta tás - fe j l e sz tés i beruházások hozadékát és határhozadékát is k i s zá -
mí to t ták . Ezek ál ta lában magasak voltak, de az egyes eredmények e rősen e l t é r -
nek egymás tó l . " (Stewart . ) 
" . . . világos, hogy az e terüle ten eddig sze rze t t i smere tek nem tesznek lehe-
tővé határozott bec s l é s t . Mégis - az eddigi eredmények hibalehetőségei me l l e* 
Is - levonhatók bizonyos következtetések. Különösen az ökonometrlai tanulmá-
nyok nyújtanak je lentős bizonyítékokat a r r a nézve, hogy a ku ta tás - fe j l esz tésnek 
je lentős hatása van a te rmelékenység növekedési ütemére a vizsgált Iparágakban 
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é s időszakokban." " e tanulmányok számos ökonometriai vizsgálat e r e d m é -
nyé re épülnek, amelyek azt mutat ják, hogy az egyes iparágak , valamint egyéb 
vizsgált területek ese tében a ku ta t á s - f e j l e sz t é s re fordított beruházások ha tárhoza-
déka meglehetősen m a g a s . " (Mansfield.) 
"A kérdés valamennyi át tekintést módja a r r a a következte tésre vezet, hogy a 
hozadéki arányok összehasonl í tva a szokásos tőkemegtérülés i becslések e r e d m é -
nyeivel , igen m a g a s a k . " (Fe l lne r . ) 
"A kutatásra fordí tot t beruházás mind a magán, mind az ál lami szektorban az 
egy főre jutó t e r m e l é s növekedésének egyik legfőbb f o r r á s a ebben az évszázad-
ban é s jó befektetésnek bizonyult. Hozadéka éppen olyan magas , sőt gyakran m a -
gasabb, mint az á l l ami vagy magánszektor egyéb beruházása i esetében. Bár e 
ki jelentések csak r é sz l eges adatokra és sokszor másodlagos fo r rásokra épí the-
tők, mégis bizonyítottnak tekinthet jük ." (Grl l iches . ) 
A ku ta tás - fe j l esz tés hozzá já ru l á sá ra , valamint hozadékára vonatkozó s z á m í -
tásokat csak akkor lehet helyesen é r te lmezni , ha f igyelembe vesszük, hogy a 
vizsgálat milyen egységre irányult (például egyes ú j í tások , vállalat, iparág , a 
gazdaság egésze); mi volt a m é r é s tá rgya (például a gazdasági növekedéshez va-
ló hozzájáru lás , hozzá já ru l á s a népgazdasági te rmelékenységhez , az iparág vagy 
a vállalat te rmelékenységéhez) , és milyen módszer t a lkalmaztak (direkt ökono-
m e t r i a i vizsgálat ; aggregál t rez iduál is m é r é s i módszer ) . Az alábbiak néhány 
számi t á s eredményét i smer te t ik , idézve a megértésükhöz szükséges szöveg-
rész le teket i s . 
"A feldolgozóiparból Mansfield és Minasian a kutatás é s fej lesztésből s z á r -
mazó határhozadéki arányt a vegyi- é s a kőolajfeldolgozó iparban e lemezték. 
Mansfield e redményei azt mutat ják, hogy a határhozadéki arány 40%, vagy még 
több a kőolajfeldolgozó iparban és kb. 30 % a vegyiparban, ha a technológiai vá l -
tozások beruházásokkal is jár tak (kevesebb, ha e r r e nem kerül t sor) . Minasian 
eredményei 5 0 % - o s határhozadéki arányt mutatnak a vegyipar ra . Továbbá, 
Mansfield némi bizonyítékot talál t a r r a nézve, hogy a határhozadéki arány v i -
szonylag magas (15 % vagy több) az é l e l m i s z e r - és a bú tor iparban ." (Mansfield) 
"Az American Economic Review 1970. márc ius i számában leir t módon s z á -
mitva a ku ta tás i - fe j l esz tés i ráfordí tások átlagos hozadéka 1966-ban 31 é s 55 % 
közé e s e t t . " ( F e l l n e r . ) 
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"A bizonyítékok f o r r á s a hármas: egyes tanulmányok hozadékszámitásai , i p a r -
ági tanulmányok é s aggregált reziduál is számi tások. Az egyes új í tásokra vonat -
kozó belső megtérü lés i rá ták meglehetősen magasak (10-50%), annak e l l ené re , 
hogy ál talában mér ték ta r tó fel té telezéseken a lapulnak ." " . . . M i g a z iparági t anu l -
mányokat egyenként számos fenntar tássa l kell kezelnünk, együttesen valamennyi 
viszonylag magas (30-50 %-os) hozadékot mutat mind a magán, mind pedig az á l -
lami kutatásokra fordítot t beruházások vonatkozásában." (Gri l iches.) 
"így anélkül, hogy egyértelműen i smernénk a kuta tás és fe j l esz tés , valamint 
a t e rmelékenység változása közötti kapcsolatot , biztonsággal juthatunk a r r a a k ö -
ve tkez te tés re , hogy jelenlegi mérése ink a te rmelékenységvál tozásra vonatkozóan 
alábecsülik a ku ta tás - fe j l e sz tés hozzá j á ru l á sá t . " (Stewart . ) 
2 . Hogyan ér tékelhető a t é m á r a vonatkozó jelenlegi i smere tanyag? 
A jelenlegi kutatási eredmények ér tékelésé t i l letően jelentős véleménykülönb-
ségek vannak, de ezek inkább az egyes becslések megbízhatósági fokát é r in t ik , 
nem pedig azok i rányát é s nagyságrendjét . Kétségtelen azonban, hogy a j e l en le -
gi i smere tanyag nem elegendő határozott becslésekhez a ku ta tás i - fe j lesz tés i r á -
fordí tások hozzá já ru lásának s zámsze rű mértékét i l le tően, az ilyen számi tások 
eredményei jelentős hibaszázalékot ta r ta lmazhatnak. Mégis , a tanulmányok s z e r -
zői egybehangzó pozitív konklúziókra jutottak. 
"A tudományosság mércé jéve l Ítélve egyes e l emzés i eredmények nem tekin t -
hetők t e l j e sen bizonyítottnak, különösen ami a fe j lődést generáló tevékenységek 
elégtelen beruházás i p re fe rá l t s ágá t i l le t i . A következtetéseket tehát ennek m e g f e -
lelően kell megfogalmazni . A gyakorlati döntési problémák esetében azonban o ly -
kor nem tökéletes bizonyítékokra kell támaszkodni , s a következtések, melyek 
az i t t át tekintet t anyagokból származhatnak, elég meggyőzőek ahhoz, hogy a gya -
kor la t i cse lekvés analógiaként használhassa azoka t . " (Fe l l ne r . ) 
"Összegezve: a technológiai változások bizonyára je lentős módon hozzájárul tak 
az Egyesült Államok gazdasági növekedéséhez. Bár a rendelkezésre álló t anu l -
mányoknak nagy pontossággal nem sikerül t felbecsülniük ezt a hozzá járu lás t , a n -
nak jelentőségét meggyőzően j e l ez ték . " "Továbbá, jól lehet az ökonometriai t anu l -
mányok a kutatás és f e j l e sz t é s , valamint a t e rmelékenység növekedése közötti 
kapcsola t ra vonatkozóan számos korlátba ütköztek, viszonylag meggyőző bizonyí-
tékot szolgáltatnak a r r a nézve, hogy a ku ta tás - fe j l esz tésnek jelentős ha tása 
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volt é s van a te rmelékenység növekedésére a vizsgált Időszakban é s iparágak-
b a n . " (Mansfield.) 
A fent i smer te te t t kutatások több fontos korlátba ütköztek, ezeknek két fő tí-
pusuk van: 
a) Az egyes eredményekkel és módszerekke l kapcsolatos kor lá tok. Például: a 
technológiai változás (a műszaki fej lődés) hozzájárulásából a ku t a t á s - f e j l e sz -
t é s speciá l i s hozzájáru lásához való e l ju t á s p rob lémája ; a ku ta tás i - fe j lesz tés i be-
r u h á z á s o k , valamint a gazdasági eredményük közötti időtényező becs lése ; a ku-
t a t á s - f e j l e s z t é s i kiadások árvál tozásának megfelelő korrekció ja . 
b) Általánosabb kor lá tok , melyek ha nem is valamennyi, de a legtöbb vizsgá-
la tná l szerephez jutot tak. Például az egyes tényezők (igy a ku ta tás - fe j l esz tés ) 
ha t á sának elkülönítése a gazdasági növekedést és a te rmelékenységet befolyásoló 
egyéb tényezők komplex kölcsönhatásától ; a minőségi változásokat elégtelenül 
t ü k r ö z ő mérés i módsze rek problémája ; pozitív korrelációk, amelyek nem min-
den esetben t a r t a lmaznak okozati össze függéseke t . Az alábbi tanulmány-rész le tek 
e második tipusu korlátokat foglalják ö s s z e . 
"Ismeretanyagunk a ku t a t á s - f e j l e sz t é s , valamint a termelékenység-növekedés 
közöt t i összefüggés m é r é s é r e e l sősorban azé r t nem elégséges , m e r t 1. a kuta-
t á s - f e j l e s z t é s (vagy azok a gazdasági e r ő f o r r á s o k , melyeket a t e rmelékenységre 
vonatkozó lényeges i s m e r e t e k f e j l e s z t é s é r e szántak) nem egyetlen f o r r á s á t képe-
zik a termelékenység növekedésének; é s 2. a ku ta tás - fe j l esz tés és a növekedés 
m á s f o r r á s a i kölcsönösen összefüggnek egymássa l . A termelékenység-növekedés 
ezen egyéb tényezői magukban foglalják a s ze rvezés és vezetés f e j l e sz tésé t , a 
nagyságrendi megtakar í tásokat , az urbanizác ió t . Ezek hozzájáru lásá t azonban ha -
sonlóan nehéz megál lapí tani . A legfőbb nehézséget , ugy tűnik, e tényezők in t e r -
dependenciája okozza. " (Stewart .) 
" E l ő s z ö r is az a t e rme lés -növekedés i ü tem, amelyen ezek a becs lések a l a -
pu lnak , komoly hibában szenved; nem fe j ez i ki kellően a t e rmékek és szolgálta-
t á sok minőségében jelentkező javulást , ez a javulás pedig nagymértékben a ku-
t a t á s - f e j l e s z t é s eredményének tekinthető. Például a növekedési ütem azonos m a -
r a d t volna függetlenül a t tól , hogy az antibiotikumokat fe l fedezték-e avagy sem, 
vagy akkor i s , ha a Hold kuta tására fordí to t t összegeket közkiadásokra fordí tot-
ták volna. Általában ténylegesen m é r h e t ő hatása a gazdasági növekedésre csak a 
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m á r gyártot t végtermékek költségeit csökkentő technológiai változásoknak van. A 
nemzeti jövedelem kimutatott növekedése nem tükrözi a választék bővítésének 
kedvező hatását s e m " (Mansfield) 
"Vannak olyan nehézségek is , amelyek abból a tényből következnek, hogy a 
ku ta t á s - f e j l e sz t é s jelentős r é sze katonai és Űrkutatási célokhoz kapcsolódik. P é l -
dául néhányan rámutat tak a r r a , hogy a ku ta tá s - fe j l e sz té s i kiadások a háború u t á -
ni években jelentősen megemelkedtek, s a r r a a következtetésre jutottak, hogy 
miután az Egyesült Államokban a te rmelékenység ebben az időszakban nem n ö -
vekedett gyorsabban, mint korábban, a ku ta tás - fe j lesz tésnek a gazdasági növeke-
d é s r e gyakorolt hatás; szükségszerűen cseké ly . Ezek a megfigyelők azonban e l -
feledkeztek a r r ó l , hogy a ku ta tás - fe j l e sz tés i kiadások túlnyomó részé t hadi- é s 
Űrkutatási lé tes í tményekre költötték, s hogy az ilyen jellegű kiadások csak m e g -
lehetősen korlátozva járulhatnak hozzá a gazdasági növekedéshez." (Mansfield) 
"Még ha a ku ta tás - fe j l esz tés i adatok t e l j e sen megbízhatóak i s lennének, akkor 
i s volna lehetőség hamis korrelációk megf igye lésé re . Vállalatok é s iparágak, m e -
lyek viszonylag nagy összegeket forditanak ku ta t á s ra és f e j l e s z t é s r e , á l ta lában 
haladó, előretekintő vezetőket alkalmaznak. A termelékenység növekedése közötti 
összefüggés mennyiben tudható be ennek, és mi az , ami magának a k u t a t á s - f e j -
lesz tésnek a ha t á sa? Nyilvánvalóan nehéz a vá lasz , hiszen a veze tés minőségé -
nek m é r é s e meglehetősen bonyolult. Mégis a legtöbb kutató, ugy tlinik, bizlk a b -
ban, hogy a vizsgált kapcsolatot csupán kis r é szben befolyásolják ilyen ö s s z e -
függések . " 
"Bizonyos iparágakban megvalósított kutatás és fe j lesz tés nagy arányban v e -
zetett más iparágakban i s t e rmelékenységemelkedéshez . Következésképpen egy 
iparágon vagy vállalaton belül a kutatás é s f e j l e s z t é s , valamint a t e rme lékeny-
ségnövekedés közötti kapcsolatok csupán egy r é s z é t képezik a kutatás és f e j l e s z -
tés valamennyi hatásának Továbbá, a kapott becs lések, annak az i dő t a r t am-
nak i s függvényei, amely a kutatás és f e j l e sz t é s megvalósí tása és a t e r m e l é -
kenység-növekedés je lentkezése között telik e l . Ez az eltolódás gyakran je lentős . 
Sajnos, azok a modellek, amelyeken a számí tások alapulnak, gyakran csak dur-
va fe l té te lezésekkel élnek ezt az időtartamot i l l e tően . " (Mansfield) 
"A népgazdasági t e rmelékenységre vonatkozó tanulmányok különböző te rü le te t 
ölelnek fe l . Néhány a magán, nem mezőgazdasági - jellegű tevékenységre k o r l á -
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tozódik; mások a t e l j e s magánszektor t v i z sgá l j ák ; i s m é t mások pedig a közület i 
s z e k t o r t ls f igyelembe vesz ik . Ez utóbbi k i z á r á s a a vizsgálatokból azza l m a g y a -
r ázha tó néhány tanulmány ese tében, hogy az output megfe le lő m é r é s é r e itt n incs 
l ehe tő ség , ezé r t a t e rme lékenység vá l tozásának v izsgá la ta s e m valós i tható meg . 
E z é r t azok a tanulmányok, amelyek a közüle t i s z e k t o r r a l ls számolnak , a t e r -
melékenységnövekedés t valószínűleg a l u l - é r t é k e l i k . " (Stewart) 
" A műszaki ha ladásnak egyaránt vannak k á r o s és hasznos m e l l é k t e r m é k e i . A 
k á r o s me l l ék t e rmékek ál talában n e m - p i a c i e redményekben jutnak k i f e j e z é s r e , m e -
lyeke t negat iv n e m - p i a c i ér tékként kel l keze ln i . E negativ tételek é r t é k e l é s é t 
gyak ran mel lőz ik , s gyak ran nem v i l ágos , hogy milyen mér tékben vannak k a p -
cso la tban a műszaki ha l adás egyes f á z i s a i v a l . " ( F e l l n e r . ) 
"Egy gyár vagy b e r e n d e z é s kapac i t á s -k ihaszná l t s ága igen e l té rő l ehe t . Ez 
c ik l ikus vál tozásokat e redményez a t ő k e - é s a t e l j e s t e rme lékenységben . De ha 
a hosszu távu trend a t e l j e sebb tőkek ihaszná lá s i rányába hat , a t e l j e s t e r m e l é -
kenység növekedése k i s s é magasabb l e s z , mint a k ihaszná l t ság adott fokán l e n -
n e . " (Stewart) 
3. Megi té lhe tö-e a gazdasági növekedés é s a t e rme lékenység szempont j ábó l , 
hogy az Egyesül t Ál lamok tul sokat , vagy tul kevese t köl t -e ku t a t á s r a é s f e j -
l e s z t é s r e ? 
A s z e r z ő k egye té r t enek abban, hogy az Egyesül t Államok a polgár i s z e k t o r -
ban valószinüleg kevesebbe t fordí t k u t a t á s - f e j l e s z t é s r e , mint amennyi pusz tán a 
gazdaság i növekedés é s a t e r m e l é k e n y s é g szempont jából indokolt lenne . Az a z o n -
ban n e m ál lapi tható m e g , hogy k u t a t á s - f e j l e s z t é s r e milyen t e rü le ten ke l lene 
többet fo rd í t an i . Csupán annak f e l t é t e l e z é s e lá tsz ik megalapozot tnak, hogy jól 
d ive rz i f iká l t pót lólagos k u t a t á s - f e j l e s z t é s i r á fo rd í t á sok a korábbiakhoz hasonló 
m a g a s meg té rü l é s t e r edményeznének . 
"Annak megbízható meg í t é l é séhez , hogy bizonyos t e rü le teken cseké ly , vagy p e -
dig túlzot t k u t a t á s - f e j l e s z t é s va lósul -e m e g , kevés alapunk van. Mégis g y a k o r -
l a t i l ag minden e k é r d é s t vizsgáló t anu lmány a r r a a köve tkez te tés re jut - e l t é r ő 
h i á n y o s s á g g a l ugyan - , hogy a gazdaság po lgár i szek tora iban bizonyos k u t a t á s -
f e j l e s z t é s i t e rü l e t eken kevesebbet invesz tá lnak a szükségesnél s a pót ló lagos 
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kuta tás - fe j l esz tés i ráfordí tásoknak meglehetősen magas hozadékuk l enne . " 
(Mansfield) 
"Józan becslések a r r a a következtetésre vezetnek, hogy a hozadék az a m e r i -
kai gazdaságban Igen magas . Ezé r t jól a látámasztható az az é rve lé s , hogy a gaz -
daságban növelni kell a fe j lődést generáló beruházásokat . Az utóbbi időben azon-
ban inkább az ellenkező irányba haladunk." (Fellner) 
"A legtöbb közgazdász, megkérdezése esetén, hangsúlyozná, hogy a magáncé-
gek kutatásai esetében a beruházás a szükségesnél alacsonyabb szinten á l l , m e r t 
a kutatási produktum nagy r é s z e nem kamatoztatható s z á m u k r a " . (Griliches) 
"Az első következtetés a z , hogy miután a kutatási eredményeknek gyakran csak 
kevés közvetlen hasznuk van a kutatást f inanszírozó vállalat s z á m á r a , viszont 
nagy ér téket jelentenek másoknak, elegendő okunk van annak feltételezésére,hogy 
sa já t mechanizmusára hagyva a piac tul kevés f o r r á s t allokál ku ta t á s - f e j l e sz t é s -
r e , különösen ami az alapkutatást i l le t i . 
A második következtetés az , hogy miután az egyes cégek s z á m á r a a kuta tás-
f e j l e sz t é s meglehetősen kockázatos, a kockázattól való tar tózkodás miatt sa já t 
mechanizmusára hagyva a piac tul kevés fo r r á s t allokál a ku t a t á s - f e j l e sz t é s r e . 
T e r m é s z e t e s e n az egyéni beruházó kockázata nagyobb mint a t á r sada lomé , hiszen 
elképzelhető, hogy a ku ta tás - fe j l e sz tés eredményei nem sa já t magának, hanem v a -
laki másnak lesznek hasznosak, s nem lesz képes megkapni a felhasználótól az 
á l ta la adott információ t e l j e s é r t éké t . Miután a gazdaság r e n d s z e r e korlátozza a 
kockázat átvál lalásának módjá t , a szükségesnél kevesebb ku ta tás - fe j t esz tés l be -
ruházás valósul meg. Ugyanezért fel tételezhető, hogy az Ilyen ráfordí tások e lég-
te lensége e lsősorban az a lapkutatás i , vagy ahhoz közelálló t e rü le t ek re je l lemző." 
(Mansfield) 
4. Ml lehet a következő logikai lépés , amellyel elmélyí thet jük ismerete inket 
é s megbízhatóbb következtetésekhez juthatunk? 
Valamennyi közreműködő egyetér te t t abban, hogy a tanulmányokban áttekintett 
korlátozó tényezők annak következményei, hogy eddig meglehetősen csekély f i -
gyelmet szentel tek a téma kutatásának. A jelenlegi eredményekkel egyikük s em 
elégedett , s tanulmányaikban a téma erosebb p re fe r á l á sá t javasol ják , r é s z l e t e s e b -
ben is kidolgozott elképzelések sze r in t . 
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INNOVÁCIÓ A HOLLAND VÁLLALATOKNÁL 
A hollandiai Ipari Kutató Szervezet (TNO) a holland termelékenységi központ 
megbízásából , a Gazdasági Minisztér ium pénzligyi támogatásával - számos szak-
é r tő és néhány kutatóintézet közreműködésével - 45 vállalat körében fe lmérés t 
végzett a vállalatok innovációs tevékenységének eredményességéről és módsze-
r e i r ő l , 
A kutatás során - tudatosan szé lesen ér te lmezve - innovációnak tekintették 
mindazokat a f e j l e sz tés i döntéseket és tevékenységeket, amelyek valamilyen uj 
megoldás , módszer; s z é l e s körű alkalmazásához vezetnek. Az innováció legfon-
tosabb jellemzője az a vál tozás, amelyet kivált a t e rmék , a technológia» a 
sztikségletkielégités é s életmód, a piaci verseny stb. korábban kialakult fe l té te -
leihez képest . Döntő sze repe t játszik kialakulásában a t e rme lő munkán és a be -
fektetet t tőkén (beruházási módon) kivül az alkotó ember i tevékenység, amelyet 
ú j sze rűen "szel lemi hozzáadott é r ték"-nek (knowledge-value added) neveztek el. 
E lemei az alkotó fan táz ia , a műszaki-gazdasági ú j sze rűség és a szakmai t apasz -
t a l a t . 
Az innovációkat há romfé le szempontból csoportosították: a t e r m e l é s i ágak (ag-
r á r - k i t e r m e l ő , ipar i é s szolgáltató ágak), a hatás terüle tek ( te rmék, előáll í tási 
fo lyamat , piaci (marketing) módszer , sze rvezés i e l j á r á s s tb . ) é s az ú jszerűség 
megje lenés i helye (pl. u j technológia, u j részpiac kialakulása s tb . ) szer in t . Ha 
az innovációt a ku t a t á s - f e j l e sz t é s , mint kiindulópont és az ál tala érintet tek köre 
h ie rarch iá jában ábrázo l juk , akkor kitűnik, hogy milyen szé les skálán érezte t i 
ha tásá t . A séma a következő: 
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Társada lom egésze 
Tá r sada lmi csoportok 
Az érintet tek köre Felhasználók meghatározott köre Az Innováció használói 
Közvetlenül é r in te t tek köre 
Ipari a lka lmazás 
Technológia f e j l e sz t é s Az Innováció f o r r á s a i 
Kutatási szintek Ipari kutatás 
Alapkutatás 
Az innováció f o r r á s a i és használói közötti kapcsolat alapján - a fenti s é m á -
ból kiindulva - alakítottak kl egy gondolati r endsze r t az Innovációk t ip i zá lá sá ra . 
Néhány példa: "A" - a számítógép, alapkutatásból jött l é t r e és hatása az egész 
társadalomban érvényesül . "B" - a lapkutatás keretében kidolgozott uj m é r ő b e -
rendezés , amely szűk körben pl . bizonyos vegyi folyamat szabályozásánál h a s z -
nálatos . "C" - Ipari kutatásban kidolgozott ú j s ze rű ő r lő -keverő malom, amely 
az Iparban meghatározott felhasználói körben alkalmazható. "D" - különböző k u -
ta tás i szintek együttes e rőfesz í tése révén uj alapon működő vegylgyárat hoznak 
l é t r e . " E " - egy találmány (pl. a golyóstoll) széles körű alkalmazása. " F " -
egy speciál is cé l ra kidolgozott megoldás (pl. az Űrhajó o r r á n lévő hőálló védő-
pa jz s anyagának) szé les körű (pl. konyhaedény hőálló bevonatként való) a l k a l m a -
zása . "G" - adott ágazatban alkalmazott ú j s z e r ű megoldás (pl. darabolási mód) 
e l t e r j edése egy másik ágazatban. 
A vállalat i vizsgálatok tapasztalatal t összegezve a r r a az általános következte-
t é s r e jutottak, hogy több tényező e rős egymásraha tása alapozza meg a vállalatok 
innovációs tevékenységének hatékonyságát. 
A tényezők egyik csoport ja megalapozó jellegű és a vállalat i hát tér , az e r ő -
fo r r á sok , az Innovációs potenciál körébe sorolható, a más ik tényező-csoport a 
mozgató e rők , a sze rvezés i és motivációs hatások körébe tar tozik . Ugy t a p a s z -
tal ták, hogy az innovációs munka hatásá t lényegében az innováció-orientált 
szemlé le t , az uralkodó légkör alapozza meg és az Innovációra fordított összegek 
nagysága és az Innovációs eredmény között nincsen szo ros korre lác ió . A t énye-
zők - nem t e l j e s - sémája a következő: 
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Műszaki há t té r 
Market ing és e ladási hát tér 
Pénzügyi hát tér 
Technikai há t té r 
Tapasz ta l t ság 
Szakmai e l i smer t ség 
s tb . 
Az innovációs tevékenység évenkénti hatékonyságát ugy határozta meg a kuta-
t á s mint az öt évnél nem idősebb innovációk révén előállított u j te rmékek r é s z -
a rányá t a vállalat összforgalmában. (A választot t mutató abból i s adódott, hogy 
technológiai f e j l e sz t é s viszonylag kevés vo l t . ) 
Azoknak a tényezőknek a szerepét vizsgálva, amelyek hozzájárulhatnak az i n -
novációs tevékenység nagyobb hatékonyságához, a korreláció szorosságát vették 
a lapul . Négy csoportot képeztek: a s z o r o s , jó, megfelelő és lazán korre lá ló t é -
nyezők csopor t já t . A korreláció fokát az je l lemzi , hogy az uj i tó vállalatoknál 
milyen mérvű az egyes tényezők e lőfordu lása . 
Szoros korre lác ió 
Az innovációs tevékenység annál hatékonyabbnak bizonyul, minél inkább 
- exportképesek az uj termékek, 
- lehet bevonni közreműködőket (szakér tőket , i l l . kooperáló vállalatokat) az u j 
t e rmék kia lakí tásába, gyár tásába, i l l . forgalombahozatalába, 
- törekednek a vállalaton belül uj megoldások, termékek l é t r ehozásá ra , 
- megnyilvánul aktiv törekvés a p iac i Igények f e l m é r é s é r e , 
- áll r ende lkezés re bőséges választék, sok öt let , javaslat, amelyek között vá lo-
gatni lehet . 
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Jó korre lác ió 
Az innovációs tevékenység hatékonyságát növeli, ha 
- az innovációs tevékenység nem szét forgácsol t , hanem speciá l i s vagy meghatá-
rozott piacokra koncentrál t , 
- a vállalati К + F és market ing munka költségelőirányzat és t e rv alapján s z e r -
vezet t , 
- a s ikertelen innovációk okait gondosan elemzik, 
- a vállalat a konstrukció k ia lak í tására helyezi a hangsúlyt é s a szükséges e l e -
meket , a lkatrészeket kooperációban sze rz i be, 
- a t e rmékfe j l esz tés nagyobb mére tű , mint a gyár tás i mód fe j l e sz té se . 
Megfelelő korre láció tapasztalható az innovációval: 
- a fogyasztók-felhasználók bizonyos köre s zámára gyártot t termékeknél , 
- ahol a vállalati vezetés fogékony az uj i rán t , 
- amennyiben a vállalat a pil lanatnyi és várható piaci igények kie légí tésére tö -
reksz ik , 
- ahol a gyakorlottság tanulni vágyással pá rosu l , 
- a vezetők jól képzettek, 
- a vállalathoz belépő uj alkalmazottak uj ötleteket hoznak, 
- a külső információk, ötletek jelentős r é s z e közvetlen tapasz ta la t ra és s z e m é -
lyi kontaktusra épül. 
Laza korre lác ió tapasztalható az innováció hatékonysága és a következő tényezők 
között: 
- a vállalat t e r m e l é s i , é r t ékes í t é s i , választéki polit ikájának t e r j ede lme ( s z é l e s -
sége, diverzif ikál tsága) , 
- a vállalat mére t e és növekedési üteme, 
- a vezetők átlagos életkora é s a vállalatnál töltött évek s záma , 
- a t e rmékfe j l esz tés i osztály fontosságának e l i smer t sége . 
Érdekes tapasztala t volt - többek között - , hogy 
- az egyedi gyár tás t folytató vállalatok növekedési üteme az 1966. -71 . években e l -
marad t a so roza t - és tömeggyártó vállalatok mögött, 
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- a más vállalattól függő ("leány-") vállalatok nem kevésbé uj i tók, mint az ön-
álló vállalatok, 
- az innováció s ikeresebb , ahol korszerl ibb a fe l szere l t ség , a gyár tás i techno-
lógia s ikerességé t viszont csökkenti , ahol "au tarch" jellegű a vállalati t e r m e -
l é s és é r t ékes í t é s , 
- az Innovációk hatékonysága kedvezőbb, ahol azok pénzalapja hosszabb távon, 
t a r tósan biztosított , 
- a vállalati bezárkózás , befe léfordulás fékezi az innovációt, 
- nem volt fe l i smerhe tő szoros kapcsolat az innovációs költségek és a t evé -
kenység e redményessége között . 
A 45 vállalat körében végzett vizsgálat fő tanulságalt és következtetéseit az 
alábbiakban foglalták össze : 
1. Az innovációk nélkülözhetetlenek a vállalatok versenyképességéhez . 
2 . A vállalatok uj i tó tevékenysége csak ott bontakozik kl, ahol a vállalat veze -
tősége Igényli és támogat ja ez t . 
3 . Az innovációnak nincsen egyetlen u t ja , vagy egyetlen kizárólagos módszere . 
A s iker alapja az a lkotószel lemű, ú j s z e r ű érzékeny kezdeményezőképesség. 
4 . Azok a tényezők, amelyek korre lác ió já t a kutatás v izsgál ta , nem tekinthe-
tők meghatározó, k izárólagos vagy nélkülözhetetlen faktoroknak - az Innová-
ciók s ikere más tényezőktől ls függ. 
5. Az innovációk s ikeré t nem a termékek alacsony eladási á r a határozza meg, 
hanem a s iker e lsősorban az innováció révén létrehozott t e rmékek használha-
tóságán és kerese t t ségén múlik. 
6. IJgy tűnik, hogy különböző tevékenységű vállalatok céltudatos együttműködése 
hasznosnak bizonyul egy-egy innováció s ike re s megoldásához. 
7. A nagy forga lomra építő és az exportor ientál t innovációk bizonyultak a leg-
e redményesebbnek. 
8. A termékválasz ték , a piacok, a fogyasztókör bizonyos fokú szűkítése révén a 
vállalati erők jobban koncentrálhatók, s ez elősegíti az Innovációs tevékeny-
ség hatékonyságát. 
9. Az innovációkat kiváltó ötletek, a lehetőségek fe l i smerésének 80 - 90 %-a a 
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piaci Igényekből, a potenciális keres le t fe l i smeréséből indul ki és csak a 
maradék vezethető vissza műszaki kezdeményezésre . 
10. Minél inkább irányul az Innováció jövőbeni (és nem pillanatnyi) igények k i -
e lég í t é sé re , annál inkább nő a kockázat és van szükség vállalaton bel Uli 
f inansz í rozás i fo r rások igénybevételére. 
11. A mliszakl megoldás a vállalaton bellii rendszer in t team-munkában szület ik. 
Az innovációra ösztönző információk és a megoldási ötletek rendszer int egyé-
ni ismereteknek és tapasztalatoknak tulajdonithatók. 
12. Az innovációk t ip izá lása , a tevékenység pontos körülhatárolása úgyszólván 
lehetet len. 
13. Az innovációnak minősülő tevékenységek é s költségek elkülönített f igyelése 
hasznos el lenőrző eszköz a vál lalatvezetés kezében. 
14. Az innovációs tevékenység hatékonyságát növeli , ha a vállalaton belül minél 
többen segítik s ikeré t közreműködésükkel és tanácsaikkal . 
15. A gyakorlottság é s szerveze t t ség nem csak a vállalati munkatársak i s m e r e -
té t , tapasztal tságát növeli, hanem fokozza alkotó kezdeményezési készségü-
ket i s . 
A jelentésből kitiinik, hogy a bizottság körül tekintéssel dolgozta fel az inno-
vációs tapasztalatokat és a r r a törekedett , hogy szé les alapból kiindulva, a ve -
zető, a gazdasági , a műszaki , a ku ta tá s - fe j l e sz té s i , a pszichológiai és t á r s a -
dalmi , s tb . vonatkozásokat áttekintve ragadja meg a s ikeres és s ikertelen vá l -
lalati innovációs munka tüneteit . 
к 
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A MŰSZAKI FEJLŐDÉS TÁRSADALMI HATÁSAI1* 
A munka jellege és a munkával való elégedet tség 
A miiszaki fe j lődés sokrétű hatást gyakorol a gazdasági és tá rsadalmi élet egé -
s z é r e . E hatások közül igen f igyelemremél tó a munkások tudatának, hozzáál lá-
sának vál tozása. Világosan kimutatható például, hogy a munkával való megelé-
gedet tség különböző mér tékű a végzett munka szer in t . A technikai fej lődés á l t a -
lában csökkenti a munkások fizikai és szel lemi- idegi megterhelését és igy nö-
vekszik azoknak a munkásoknak a r ánya , akik elégedettebbek munkájukkal. Ez 
utóbbi különösen két munkástipusra je l lemző: a képzett és automatagépeken dol-
gozó munkásokra, valamint a méréseke t végző munkásokra. Ezt szemlé l te t i az 
1. s z . ábra: 
X
*Az NSZK termelékenységi központja, az RKW öt másik jelentékeny intézet r é s z v é -
telével "A műszaki fe j lődés gazdasági és t á r sada lmi következményei az NSZK-
ban" címmel nagyszabású empir ikus é s in terdiszc ip l inár is jellegű kutatást s z e r -
vezett , amelynek eredményeit 8 kötetben, 41 kutatási jelentésben tet te közzé. 
A kutatási eredmények rövid összefogla lásá t az Ipargazdasági Szemle 1970. 3. 
száma közölte. Ez az összeál l í tás (Mausecz Zsuzsa munkája) a Wirtschaft l iche 
und soziale Aspekte des technischen Wandels in der Bundesrepublik Deutsch-
land" c . tanulmány (Europäische Ver lagsans ta l t , RKW, 1970) 1. kötetének "So-
ziologischer Untersuchungsteil" c . f e jeze tén alapszik. 
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A munkával v a l ó m e g e l é g e d e t t s é g m e g í t é l é s e 
I 
e l é g e d e t t 
belenyugvó 
h a t á r o z a t -
l a n 
e l é g e d e t l e n 
nem 





RT monoton részmunkát végz ik 
SF Irány í tók é s veze tők 
ЛК automatagépeket a l l e n ó r z ó k 
QA képze t t és automata-gépeken 
dolgozó munkások 
MT méréseket végzók 
IN hagyományos karbantartók 
MR méró és s zabá lyozó rendszereket 
karbantartók 
BI a megkérdezettek ös szesen 
1 . e z . ábra 
A legelégedettebbeknek bizonyuló munkások csoport ja ma még meglehetősen 
k ics i , mivel az Ilyen munkahelyek száma és aránya alacsony. A jelenlegi mun-
kával való elégedettség szóródása a munkások között Igen nagy és erősen ftigg a 
korábban végzett tevékenység jellegétől. Meglehetősen nagy a munkával való e l é -
gedetlenség foka azoknál a munkásoknál, akik korábban szakmunkákat, most p e -
dig monoton részmunkákat végeznek és azoknál az automata gép eket e l lenőrző 
munkásoknál, akik korábban gépeket Irányítottak. 
Viszonylag alacsonyabb az elégedetlenség az el lenőrző munkát végzőknél, v a -
lamint a modern berendezések karbantar tóinál . Ez utóbbi csoport szerepe j e l en -
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tősen növekszik az automatizálás t e r j edéséve l ; egyrésztik a modern I rányí tás -
technika magasan képzett szakemberévé sze re tne válni, e lsősorban azonban ott , 
ahol a karban ta r tás , gépjavítás megőriz te hagyományos jel legét és a munkahelyi 
körülmények jelentősen javultak. Amennyiben azonban ezeknek a munkaköröknek 
p r e s z t í z s e csökken - és ez a várható tendencia - ez erősen hat majd a mege lé -
gede t t ség mér téké re i s . 
A munkával való megelégedettség és a munka jellege közötti összefüggés a l a -
k u l á s á r a hatással van az , hogy mennyire aktivan vesznek r é sz t a munkások a 
technika változásában és milyen hatást gyakorol az konkrét munkájukra . így t e -
hát két egymással e l lentétes tendenciát figyelhetünk meg: 
1. A korábbi munkahely szigorú és e rősen behatárolt munkarendjét a munkások 
egy részénél olyan uj munka váltotta fe l , ahol kisebb a f izikai , szel lemi meg-
t e r h e l é s , ugyanakkor viszont magasabb képzettséget igényel. (Pl . valaki kép-
zet t és automatagépen dolgozó munkás l e s z , mig korábban csak monoton r é s z -
munkát végzett .) A munkás számára ez jelentősen javítja a munkahelyi kö rü l -
ményeket és a munkával való megelégedettségük sokkal jobban növekszik, min t -
ha ebbe a munkakörbe egy korábban szakképzettséget igénylő munkakörben 
dolgozó munkás kerül t volna. 
2 . A növekvő munkamegosztás következtében egyre több munkahelyet tudnak kép-
ze t len munkásokkal betölteni. J e l l emző ez például a kevéssé gépesitett, un. 
kéz i munkáról az Ismétlődő r é szmunkák ra , vagy a gépek kezeléséről az 
automatagépek e l l enőrzésé re való á t t é r é s n é l . A karbantartó tevékenység s t an-
dard izá lása és normázása l s megjelenik é s ez rontja az érintet tek munkahe-
ly i közérzeté t . 
A munkásoknál - akik alapvetően bérükből élnek - a munkáról alkotott vé le -
mény nemcsak a tevékenység jellegétől, hanem sokkal Inkább a bé r nagyságától 
é s a munkahely biztonságától függ. A t e r m e l ő és a karbantar tó munkások mot i -
vác ió ja azonban ebben ls e l térő; mlg a t e r m e l ő munkásoknál a t e rhe lés m é r t é -
ke é s a munkafeltételek játszanak döntő s z e r e p e t , a karbantartóknál elsődleges a 
munka jellege (önállóság, szakképzettség). A te rmelő munkásoknál ez a v izsgá-
la t - a f rancia Iparszociológia eddigi megállapí tásaival ellentétben, amely s z e -
r in t az automatagépeken dolgozók a munkásosztály uj rétegét képezik, akik ön-
tuda tosak és t e rmelő i büszkeséggel i s rendelkeznek - azt mutat ta , hogy a mun-
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kával való megelégedettség mér téke alapvetően a munka nehézségi fokától és az 
Uzeml feltételektől függ. Mivel ezeket alapvetően maga az tizem határozza meg, 
szubjektív kötődés alakul ki az tizem és a munkás között; ez azonban fordított 
ér te lemben is igaz, a munkások t isztában vannak azzal , hogy helyzetük könnyen 
változhat és könnyen pótolhatók. Nem fejlődhet ki bennük tehát a szakmai öntu-
dat , az e l lenőrzési feladat nem ad elég lehetőséget az egyéni képességek kibon-
takozta tására . 
Az automatagépeken dolgozó é s a t e rmelő munkások többségére egyaránt j e l -
lemző, hogy a munkát eszköznek tekintik önfenntar tásukra é s fogyasztói vágyaik 
kielégí téséhez. A munkához való hozzáál lás pozitívvá válása túlnyomórészt csak 
a karbantartóknál figyelhető meg, e lsősorban itt is azoknál , akiknek munkája 
é rdekes , önálló és szakképzettségüket fel tudják használni . 
A technikai változásokhoz való hozzáál lás 
Az automatizálás nemcsak technikai ta r ta lmú változást je lent , hanem pol i t i -
kai , t á r sada lmi színezete van m á r magának a szónak i s . Számos vita folyt a r -
ró l , hogy az automatizálás milyen tá r sada lmi következményekhez vezet, - e l ső -
sorban az Egyesült Államokban, de később Nyugat-Európában, Így az NSZK-
ban i s . 
A vizsgálatba vont munkások többsége i smer t e az automat izálás fogalmát, 
azonban a fogalmat különbözőképpen definiálták. A megkérdezet tek közel fele un. 
" semleges definíciót" használt - de később értékí téletet fűzöt t hozzá, - további 
1 /3 -uk nem ér tékel te az automat izálás fogalmát és kis részük érzékenyen r e a -
gál t . Kb. fele a megkérdezet teknek tehát negatívan Ítélte meg az automatizálás 
várható hatásai t . 
Az automatizáláshoz pozitívan hozzáállók közül i s csak kevesen gondoltak a n -
nak t á r sada lmi , gazdasági következményeire , sokkal inkább a technika fej lődését 
és a munkások gazdasági , t á r s ada lmi helyzetének változását remél ték . A techni -
kai fejlődést valamennyien kedvezőnek tar tot ták, nem volt azonban egyértelmű a 
megí té lés az egész munkásosztály, az egész tá rsada lom gazdaság i - tá r sada lmi 
helyzetét tekintve.
 1 . . 
A válaszokban ez kétféleképpen fejeződött ki: 
1. Az automatizálást a polit ikai harc jelszavaként ér te lmezve a munkások külön-
böző elképzelésekkel reagál tak , méghozzá meglehetősen érzékenyen. Az auto-
mat izá lás lehe tséges t á r sada lmi következményeit az NSZK-ban sokkal inkább 
negatívan, semmint reménytkeltően Ítélik meg a munkások. 
2. Az automatizálás a munkások érdekeivel szoros kapcsolatban van. Csak keve-
sen érzékelik az egész tá rsada lmat és a munkásokat közvetlenül érintő p e r s -
pektívát . A többség véleménye sze r in t , az automatizálás e lsősorban csak az 
ipar i technika és a munka vagy a munkahely változása. 
A munkások véleményének e lemzése a következő fontosabb megállapításokhoz 
vezetet t : 
A technikai fe j lődés közvetlenül befolyásolja az Ipari munka jel legét . E l s ő s o r -
ban a nehéz fizikai munkák csökkenését é s egyben a sze l lemi követelmények nö-
vekedését vár ják . A modern technikai folyamatról azonban a munkások elképze-
l é s e i bizonytalanok, még nem alakultak ki te l jesen . Mivel azonban az automati-
zálás tól e lsősorban a f izikailag kevésbé megterhelő munkát é s a munkafeltételek 
lényeges javulását r e m é l i k , a munkásoknak csak 10 %-a volt pessz imis ta a v á r -
ható hatásokat tekintve. 
A munkások többségénél a technikai fej lődésnek a munka önállóságára és a 
szakképzet tségre gyakorolt hatása nem volt vita tárgya a z é r t , mer t e r r e vonat-
kozó elképzeléseik meglehetősen bizonytalanok és el lentmondásosak. A korábbi-
hoz képest u j , e l lenőrző és "felügyelői" munkaköröket az Ipar i munka egyik va-
r iác ió jának és nem olyan átalakulásnak tekintik, amely a munka jellegét alapve-
tően megváltoztatja é s korábbi képzettségüket, e lőrejutási lehetőségeiket alapve-
tően kérdésessé t e s z i , megvál tozta t ja . A munkások többsége számára pedig ve-
szélyt jelenthet, csökkentheti önálló ságultat, munkájuk szakképzettségi szint jét . 
Reménykednek azonban abban, hogy az automatizálás megszüntet i a túlzott mun-
kamegosz tás t , alapvetően megváltoztat ja a szakmai , intel lektuál is követelménye-
ket é s megszünteti a szakképzett és a betanított munka közötti különbséget. 
A munkásoknak csak kis r é sze (29 %-a) érzékeli az ipari munka alapvető 
megvál tozását , amelynek legfontosabb je l lemzője nemcsak a fizikai és a s ze l -
l emi munka közötti különbség csökkenése, Illetve megszűnése , hanem a munka 
funkciójának alapvetően intellektuális tevékenységgé való á ta lakulása . Éppen igy 
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a k i sebbség (a megkérdeze t tek : 23 %-a) számol az e g y e s munkakörök szakkép-
ze t t ség i követe lményeinek további csökkenéséve l . 
A megkérdeze t t munkások hozzáá l lásá t a technikai f e j l ődésnek az Ipari mun-






2 . s e . ábra 
A munkások viszonylag r i tkán beszé lnek a r r ó l , hogy a munkahelyi k ö r ü l m é -
nyek vá l tozásának milyen ha tása van t á r s a d a l m i h e l y z e t ü k r e . Elképzeléseikből 
azonban két rendkívül e l l en té tes fe j lődés i pe r spek t íva r a j zo lód ik kl , amelye t 
nagymér t ékben konkré t munkahelyi körü lményeik h a t á r o z n a k meg . A munkások 
egy r é s z e az t r e m é l i , hogy a szakképze t t ség i szintek "köze ledéséve l " és a 
szakképze t t ség i sz int növekedésével t á r s a d a l m i poz íc ió ja , szakmai e lő re ju tás i 
l ehe tősége é s é le tkörü lménye i Is javulhatnak. A munkásoknak ez a r é s z e bizlk a 
t á r s a d a l m i In tegrác ióban . A munkások m á s i k r é s z e e z z e l e l l en t é t e s véleményt 
képvise l : a technikai f e j lődés következményeként a s zakképze t t s ég és a t e r m e l ő -
s z f é r á b a n betöltöt t s z e r e p csökkenésé t v á r j a . Ez a c s o p o r t a t á r s a d a l m i he ly-
ze t , a s zakmai e l ő r e j u t á s i lehetőségek é s az é le tkörü lmények várható a l aku lá -
s á t negat ívan Ítél i meg . Az a véleményük, hogy növekszik a t á r s a d a l o m p o l a -
r i z á l t s á g a é s a munkások s z e r e p e v i s s z a s z o r u l . 
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Az automatizálás következtében az ipar i munka átalakulása azonban más vá l -
t o z á s t is hoz: á l ta lában javitja a munkások helyzetét azza l , hogy a fizikai mun-
ka csökkenése a munkások ál talános szociá l is helyzetét je lentősen javit ja, bá r 
e t tő l önmagában a társadalomban még nem megy végbe tényleges integráció és 
assz imi lác ió . Hozzá járu l ehhez még az i s és erős i t i a munkások helyzetének j a -
vulásába vetett h i te t , hogy az anyagi javakkal való el látot tság a történelem fo -
lyamán állandóan emelkedet t . Ez a tendencia az embereket a jövőt Illetően ls 
optimistává t e sz i . 
Az uralkodó vélemény az, hogy a technikai fej lődés a munkásság helyzetét j a -
v i t j a . Bár nem oldja meg lényeges t á r sada lmi problémái t , nem vezet tá rsadalmi 
egyenlőséghez, de ugyanakkor az üzemekben és a tá rsadalomban ma fennálló f e l -
té te leke t javlt ja. 
A munkások többségénél azonban ez az ér tékelés nem jelenti az t , hogy á l t a -
l ában optimisták a fe j lődés perspekt ívái t Illetően, mivel a technikai fejlődés egy-
ben munkaerőfelszabadl tást (tehát elbocsátásokat) eredményez és a tá rsada lom 
n e m tudja mindenki s z á m á r a biztosí tani a megfelelő munkaalkalmat . A munkások 
többsége fél a munkanélküliség növekvő és reá l i s veszélyétől . 
Különböző csoportok véleménye 
A vizsgálatban é s a tanulmányban s em sikerült pontosan körülhatárolható ka -
tegór iáka t képezni. A munkások hozzáál lását a technikai fe j lődéshez azonban há -
r o m csoportba oszthat juk: a megkérdezet tek túlnyomó többsége (63%) ambivalens, 
Ingadozó, bizonytalan a várható hatásokat tekintve és csak kis részének (18 %) 
poz i t ív , 16 %-uknak pedig negatív a hozzáál lása a várható technikai fej lődéshez. 
A megkérdezettek többsége tehát a technikai fejlődésnek pozit ív é s negatív ha t á -
soka t i s tulajdonit é s bizonytalan abban, hogy melyik tendencia l e sz erősebb. 
Az egyes munkásoknak a technikai fej lődéshez való hozzáá l l á sá ra a vizsgálat 
a következő lényegesebb tapasztalatokat foglalta össze: 
- A véleményeket n e m befolyásolja az é le tkor , a családi helyzet , iskolai és 
szakmai végzet tség. (Ez megerős í t i a korábbi , hasonló vizsgálatok megállapí-
t á sa i t . )
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- A munkások véleményére legjobban a végzett munka jellege és a sze rze t t I s -
mere tek hatnak. Különösen egyes munkáscsoportoknál mutatható ez kl. Pé ldául 
az automatagépeket el lenőrző munkások csopor t j a , akik a technikai fe j lődés 
következményét e leősorban a munka szigorúbbá válásában tapasztal ják, m á s 
munkáscsoportoknál pessz imis tábbak. A karbantar tó munkások véleménye p o -
zit ív, mivel számukra a technikai fe j lődés felemelkedést jelentett , csupán a 
munkahely biztonságát illetően voltak kétségeik. 
Azok a munkáscsoportok akik az automatizálástól helyzetük javulását v á r j á k , 
pozitív hozzáál lás t tanúsítottak, ellentétben azokkal (pl. monoton részmunkákat 
végzők), akik a technikai fej lődés következtében a korábbinál kevésbé kedvező 
helyzetbe kerü l tek . A technikai vál tozásról alkotott vélemény tehát az egyéni t a -
pasztalatoktól é s elvárásoktól függ. Amennyiben a technika komplex m e g é r t é s é -
hez szükséges tá jékozta tás nem kielégítő, akkor megfigyelhető az e lvárások b i -
zonytalansága, tehát az un. ambivalens é r t éke l é s . 
A 3. s z . áb ra a technikai fejlődéshez való hozzáál lás és a munkások m u n k a -
helyi körülményei közötti összefüggést szemlé l te t i (lásd a következő oldalon). 
- A munkás " s a j á t tapaszta la ta" nem kizárólagos tényező a fej lődési p e r s p e k t í -
va é r t éke lésében . A munkásmozgalmi szerveze tek (pl. szakszervezetek) h a t á -
sa i s megfigyelhető és ebben a tekintetben lényeges szerepet játszik. A l e g -
lényegesebb e l t é r é s abban tapasztalható, hogy az ipari munka jövőjét a s z a k -
sze rveze t i tagok kevésbé Ítélik meg pozitívan (53 %-uk a nem szakszerveze t i 
tagok 70 %-ával szemben). 
- Összefüggés van a technikai fejlődéshez való hozzáál lás valamint - a t e l j e s e n 
pontosan nem tisztázható - politikai érdeklődés é s érdekek között. A pol i t ika 
i rán t érdeklődő munkások az automatizálástól a tá rsadalmi struktúrában e l fog-
lal t helyzetüknek, valamint ál talános életkörülményeiknek sokkal nagyobb m é r -
tékben vá r j ák javulását , mint a politikai események i ránt közömbösek vagy n e m 
érdeklődők. 
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SZEKTORÁUS POI.ГПКА 
Több te rmelékenységi központ munkájában - különösen a kisebb országokban -
fontos helyet kap a szektorá l i s poli t ika. Ez alatt egyrész t gazdasági ágak, i p a r -
ágak belső s t ruktúrá jának fe j lesz tésé t é r t ik , más rész t azzal is foglalkoznak, hogy 
az ipar fe j l esz tésben milyen ágazatokat részes í t senek előnyben, kedvezményekben. 
A kedvezmény-nyújtást azonban igen szigorú követelményekhez kapcsol ják. 
1972-ben egy szakér tői ülésen tá jékozta t ták egymást a te rmelékenységi köz-
pontok, milyen cél la l , milyen tipusu szek torá l i s vizsgálatokat végeznek, mely 
s ze rvek kezdeményezik e tanulmányokat, s ml lesz a hasznosí tásuk. Első köz le -
ményünk e tanácskozásról ad rövid beszámolót . 
A szektorá l i s politika témájában 1974-ben Budapesten rendezet t a Szövetség 
konferenciát - az Ipargazdaságtan! Kutatócsoport tal közösen - és ezen számos 
tőkés és szocial is ta ország c se r é l t e ki tapaszta la ta l t . A konferencián szovjet 
szakér tők is rész tvet tek és a kanadai Iparügyi Minisztér ium termelékenységi o s z -
tályának vezetője i s beszámolt munkájukról . Második közleményünk egy kanadai 
te rmelékenységi e lemzés össze fog la lása . 
A "Szektorál is e lemzések és s zek to rá l i s politika" c immel rendezet t konfe ren -
cia 12 előadását (és d r . Hetényi István á l lamt i tkár megnyitóját) az Ipa rgazdasá -
gi Szemle 1974. 2. száma t a r t a l m a z t a . Harmadik közleményünk a Szövetség f ő -
t i tká rának , A. C. Hubertnek a konferenciához fűzött ref lexiól t adja köz re . 
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SZEKTORÁLIS VIZSGÁLATOK 
A Nemzeti Te rme lékenység i Központok Európai Szövetsége a közelmúltban1 1 
szaké r tő i ülésen tekinte t te át az egyes központokban folytatott szektorál ls (ága-
zat i ) tanulmányok tapasz ta la ta i t . 
A Termelékenység i Központok az utóbbi időben elég sok ilyen tanulmányt ké -
sz í t e t t ek és továbbiakat készítenek elő. E tanulmányok közös gyűjtőneve á l t a l á -
nosí tható közös vonásokra utal , de emellet t sok vonatkozásban - például a t a -
nulmányok kész í tésének indítékaiban, módszer tan i és technikai lebonyolításában, 
a tanulmányok eredményeinek a gyakorlatba tör ténő átül te tés i módjában, a t a -
nulmánykészí tés f inansz í rozása , a "megrende lők" , a közreműködők tekintetében 
s tb . - eléggé lényegesek az e l t é rések az egyes országok között . E tanulmányok 
többsége mikroökonomiai jellegű, de több országban - például Belgiumban, az 
NSZK-ban - a Te rme lékenység i Központok az egyes ágazatok helyzetét és pe r spek -
t ívá i t felölelő e l e m z é s e k mellett lényegesen szé lesebb k ö r r e , több ágazatra k i -
t e r j e s z t e t t és a gazdaság hosszabb időtávlatban várható s t ruk tu rá l i s változásalt 
t á r g y a l ó tanulmányokat Is készítenek. 
A tipikusabb, egyes ágazatokat e lemző tanulmányok cél ja általában a s tagná-
l ó , kevéssé fej lődő, rendszer in t k i s - és közép-vállalatokat tömöri tő ágazatok 
fe j lődésének diagnoszt izálása és e lőseg í tése . (Van olyan o r szág is - például Bel -
g ium - ahol emel le t t domináns szempont a t e rü le t i e lhelyezkedés, fe j lesz tés 
e l e m z é s e i s . ) A tanulmányok készí tése során főleg a következő kérdésekre ke -
r e s n e k választ: 
- milyenek a vizsgál t ágazat s t ruk tu rá l i s ( t e rme lés i , foglalkoztatottsági, b é r , t e r -
melőeszköz, s z e r v e z e t i , i rányítási) je l lemzői ; 
1 ) 1 9 7 2 . Hofheim (NSZK). 
118 
- milyen miiszaki fe j lődés , a keres le t milyen változásai valószínűsíthetők a jö -
vőre nézve; 
- az előrelátható miiszaki és piaci vá l tozásokra hogyan kellene reagálnia a vá l -
lalat i magatar tásnak, az üzleti életnek; 
- milyen Intézkedések szükségesek az ágazat fejlődésének e lősegí téséhez , milyen 
módon lehetne e rős í ten i a vállalatok alkalmazkodóképességét , ruga lmasságát 
annak érdekében, hogy a fe j lődéssel lépés t ta r t sanak . 
Ezek az e lemzés i szempontok bizonyos fokig meghatározzák az e lemzések l e -
bonyolítási módját l s . Az első lépés r endsze r in t fe lmérő jel legű. Az ágazat vá l -
lalatai tól - lehetőleg minél nagyobb reprezen tác ió t biztosítva, kérdőívekkel vagy 
más módon - bőséges információs anyagot gyűjtenek be. (Az információk seg í t -
ségével elemzik az ágazat t e rme lé s i , koncentrá l tsági , t e rmelékenységi , b é r e -
zés i , munkaerő el lá tot tsági , f e l s ze re l t s ég i , műszaki , fo rga lmazás i színvonalát , 
pénzügyi helyzetét , a korábban m á r bevezetet t uj technológiák ál tal kiváltott ha -
tásokat , versenyképességüket s tb . ) Az Információk körét , a begyűjtött adatok 
jellegét és rész le teze t t ségét tekintve Igen nagy e l térések tapasztalhatók az egyes 
országok gyakorlatában, sőt egy-egy. o r szágon belül az egyes ágazatok között i s . 
Második lépésként általában az ágazatnak az ország gazdaságában elfoglalt 
s z e r e p é t , helyét, a t e rmelésben , a haza i é s külföldi keres le t e l látásában való 
r é s z e s e d é s é t e lemzik. És végül - ami a leglényegesebb - a technikai f e j l ő -
dés I rányzatai t , a piaci lehetőségek perspek t ívá i t , a keres le t változásához való 
ruga lmas alkalmazkodás lehetőségeit ku ta t ják , a hatékonysági optimum e l é r é s é -
nek, a versenyképesség fokozásának l ehe t séges módozatalt törekszenek fe lvázo l -
ni . Ezeknek az ágazati tanulmányoknak egyik fő közös je l legzetessége ,hogy a 
jövőre or ientál tak, sok vonatkozásban prognózis jellegűek, vagy legalábbis a mult 
t apasz ta la ta i , a jövő fej lődési i rányzata i a lapján távlati hipotetikus következte té-
sekhez igyekeznek eljutni a vizsgált ágaza t r a vonatkozóan. 
Ilyen tanulmányok kész í t é sé re a kezdeményezés egyes országokban e l sősorban 
a szakmában érdekel t vállalatoktól Indul kl , más országokban ezeket nagyobb 
arányban a kormány gazdasági vezető s z e r v e i kezdeményezik. Ennek megfelelően 
a tanulmányok következtetéseinek, a ján lása inak egyes esetekben az a deklará l t 
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c é l j a , hogy azokat az o rszág gazdasági p rog ramjának kialakításakor a kormány-
zat lehetőség s ze r in t vegye figyelembe, gondoskodjék azokról a p re fe renc iákró l , 
gazdasági in s t rumen tumokró l , amelyekkel központilag Is elősegíthető az ágazat 
gyorsabb fe j lődése . Más esetekben a szükségesnek vélt változtatások, in tézkedé-
sek "c ímzet t je i" a szakmához tartozó vállalatok. A gyakorlatban azonban ez ko-
r á n t s e m választható Ilyen ölesen s z é t Hollandiában néldául a tanulmányok ké -
szí tésének kezdeményezői rendszer int a szakma vál la la ta i , Illetve az azokat t ö -
mör i tő sze rveze tek , ugyanakkor a kormány gazdaságirányi tó szervei is ösz tön-
zik , e lvárják e munkákat és végeredményben a kidolgozott ajánlások nemcsak a 
vállalatoknak szólnak, hanem részben a központi gazdaságirányításnak Is . (Más 
k é r d é s az, hogy az o r s z á g gazdasági p r o g r a m j á n a k , költségvetésének kidolgozá-
sako r ezeket a kormányza t tekintetbe v e s z i - e vagy s e m . Mindenesetre olyan kö-
telezet tségeket nem vállal - még- a tanulmány anyagi támogatása esetén s e m , 
hogy beépíti p r o g r a m j á b a az a jánlásokat . ) De a r r a is van példa, hogy bár a kez -
deményezés a kormányzat tó l (gazdasági minisztér iumoktól) indul ki, az a j án l á -
sok jórésze a vál la latok követendő maga t a r t á s á r a vonatkozik. 
Tulajdonképpen ezek a kapcsolódások tükröződnek a tanulmányok f inansz í ro -
zásában is , vagy például abban, hogy milyen szervek képviseltetik magukat a t a -
nulmány kidolgzását i rányító bizottságokban. Belgiumban és az NSZK-ban például 
a tanulmányok köl tségeinek kb. a fe lé t , Hollandiában egyharmadát viselik az 
é r in te t t vállalatok. A fennmaradó költségeket nagyobbára a költségvetés vá l la l ja . 
Van olyan o r szág - például Törökország - ahol a költségek te l jes fedezetét az 
á l l am viseli . 
A tanulmányok eredményeinek, a ján lása inak rea l i zá lásá t illetően jelenleg még 
csak szórványos tapasz ta la tok állnak r ende lkezés r e (ami összefügg azzal , hogy e 
tanulmányok k é s z í t é s e még nem tekint v i s sza hosszú múl t r a ) . Ismét csak pé lda -
szerűen: Hollandiában a tanulmányok eredményeként egyes szakmákban olyan 
" i rodá t " lé tes í te t tek , amelynek fe l ada ta a vállalatok közti kooperáció k i s z é l e s í -
t é sének , illetve különféle kooperációs fo rmák kialakí tásának kezdeményezése. A 
tanulmányok a j án l á sa i alapján néhány szakmában közös piackutató irodák l é t e s í -
t é s é t határozták e l . Sor kerül t néhány ese tben kormány-beavatkozásra i s á t m e -
net i pénzügyi t á m o g a t á s , kedvezményes hi te lnyúj tás fo rmájában , "unfai r" külső 
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verseny el leni hatásosabb védelem biztosí tásával , vagy például az NSZK-ban a 
cipőipar támogatása érdekében (a fő probléma it t a gépek avultsága volt) á l l a m i 
pénzalapokat bocsátottak hosszúle jára tú hitelek fo rmá jában a vállalatok r e n d e l -
k e z é s é r e . 
A szek torá l i s vizsgálatok sa já tos t ípusait képvisel ik a vállalatok közötti ö s z -
szehasonl l tások, továbbá azok a tanulmányok, melyek a mliszaki fej lődés h a t á -
tása i t e lemzik egyes ágazatokban. Ismét más f o r m á i a szocialista o rszágokban 
készí te t t vizsgálatok az ágazatok liatékonysági r angso ro l á sá r a vonatkozóan, az 
ipa r ágazati s t ruk tú rá j á t e lemző kutatások. 
A Nemzet i Termelékenységi Központok Európai Szövetsége 1974-ben k o n -
ferenciá t rendezet t a szektorál is tanulmányok t émá jában . A konferencia t a p a s z -
t a l a t c se ré t kivánt biztosítani e szek torá l i s tanulmányok valamennyi f o r m á j á t i l -
letően. 
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A KANADAI FELDOLGOZÓIPAR STRUKTURÁJA ÉS TERMELÉKENYSÉGE1* 
A vál tozásokról röviden a következő ös sze fog la l á s adható: A hozzáadott értékkel 
j e l l emze t t t e rme lés Kanada feldolgozóiparában 1961-1969 között 93 %-kal , évi 
á t l agban 8 ,6 %-kal növekedett . Az egyes ágazatokban - az e l emzés a feldolgozó-
I p a r 20 főcsopor t j á ra , ezen belül 87 á g a z a t r a t e r jed ki - a növekedési ütem 
1 , 2 % é s 9 ,2 % között változott . Még nagyobb a szóródás a foglalkoztatottak 
s z á m á n a k alakulását i l le tően. Itt az á t lagos 2 , 7 %-os évi növekedési ütem az 
ágaza tok - 2 , 2 % és 6 , 3 % között változó ütemeiből adódik. A leggyorsabb növe-
k e d é s a szál l í tás i eszközök gyártása é s a gépgyár tás ágazatban f igyelhető meg; a 
r a n g s o r végén a b ő r i p a r , valamint a k ő o l a j - é s szén feldolgozóipar foglal he -
l y e t . Általánosan é rvényesülő tendenciának tlinik, hogy a t e rme lésüke t gyorsab-
ban növelő főcsoportokban a foglalkoztatottak száma ls gyorsabban növekedett . 
Aránya l t tekintve 1969-ben a legnagyobb ágazat az é l e lmi sze r ipa r , a szál l í tá-
s i eszközök gyár tása , a fémfeldolgozás, az elektrotechnikai , valamint a p a p í r -
i p a r vol t . A hozzáadott é r t ék mintegy fe lé t (48,4 %-át) ez az öt főcsopor t adta, 
a foglalkoztatottak 4 6 , 3 %-ával . Az öt főcsopor tban a munkatermelékenység sz ín -
vonala a feldolgozóipari átlagnál tehát mintegy 5 %-kal magasabb. 
A 87 ágazatot t a r t a l m a z ó csopor tos í tás ugyancsak e rős ágazati koncentrációt 
muta t : a 13 legnagyobb ágazatban előáll i tott hozzáadott érték a feldolgozóipar 
egészének 43 %-át t e s z i k i . 
Az 1961-1970 közötti időszakban a fe ldolgozóipar egészét nézve a t e r m e l é -
kenység közel évi 4 %-kal növekedett; az egy ó r á r a jutó t e rme lés 3 , 8 %, az egy 
2) 
fogla lkozta to t t ra jutó t e r m e l é s 3 ,6 %-kal . A növekedés t e r m é s z e t e s e n nem volt 
egyen l e t e s , v i s szaesés azonban egyetlen évben s em következett be . Az elvégzett 
1
*A kanadai Ipari é s Kereskede lmi Min i sz t é r ium Termelékenységi osz tá lya által 
ké sz í t e t t "Canadian Manufacturing Indus t r i e s , Structure and P e r f o r m a n c e with 
1 a r t i c u l a r Reference to Productivity" (Ottawa, 1972) tanulmány a lap ján . (Ösz-
szeá l l i to t ta : d r . Végső Béla . ) 
2) „ 
A m a g y a r feldolgozóiparban ugyanebben az időszakban mintegy 3 , 4 % volt a 
növekedés i ütem. 
122 
összehasonl í tások mindkét mutató alapján azt Jelzik, hogy a feldolgozóiparban a 
munkatermelékenység a nem mezőgazdasági jellegll terUletek termelékenységénél 
gyorsabban növekedett. 
További összehasonl í tások szer int a kanadai feldolgozóipar munkatermelékeny-
ségének évi növekedése átlagban mintegy 0, 7 %-kal haladta meg az amer ika i f e l -
dolgozóipari te rmelékenység-növekedés t . Az egy ó rá ra számítot t ke rese tek nö-
vekedése mindkét országban meghaladta a termelékenység - egy ó r á r a jutó t e r -
melés - növekedését . A Kanada feldolgozóiparát jellemző változások itt i s na -
gyobbak. 
Az egy foglalkoztatottra jutó hozzáadott é r ték a kanadai feldolgozóipar egé-
szében átlagosan 11 089 dol lár volt. Az ágazatok ezt az átlagot 5812 - 19 595 
dol láros sávval fogják köz re . Az alsó é r t éke t a ruházati i p a r , a felsőt a kőolaj 
és szén feldolgozóipar ad ja . Ez utóbbi a z é r t i s érdemel külön f igyelmet, m e r t a 
t e rmelékenység magas színvonala mel le t t a növekedés itt volt a leglassúbb. 
A termelékenység színvonalának ágazatok közötti e lemzése a 20 főcsopor t ra 
t e r j ed t ki , é s az egy foglalkoztatottra jutó hozzáadott é r ték mutatóján alapult . 
Felhasznál tak egy más ik , un. te l jes t e rmelékenység i mutatót is: a foglalkozta-
tottak + a foglalkoztatottakra á tszámítot t állótőke felhasználás egységére jutó hoz-
záadott é r t éke t . Ez utóbbi esetben, ha tehát a termelékenység színvonalát j e l -
l emző mutató nevezőjében az állótőke fe lhaszná lás t is f igyelembe vesszük, az 
igy számítot t t e l jes termelékenységi szinvonalat jellemző ér tékek é r t e l emsze rűen 
alacsonyabbak lesznek: az át lagos színvonal 9318 dollár . A legalacsonyabb és a 
legmagasabb színvonal ez esetben: 5711 do l lá r (a ruházati ipar) és 14 605 dol lár 
(dohányipar). 
Lényegesen szélesebb a szóródási m e z ő , ha nem a 20 főcsopor tot , hanem a 87 
ágazatot vizsgál juk. így a legmagasabb (egy foglalkoztatottra számított) t e r m e l é -
kenységi színvonal 36 042 dol lár ( szesz ipa r ) , az átlag több mint há romszorosá t , 
a legalacsonyabb színvonal 5360 dollár ( fé r f i ruházati cikkek gyár tása) az átlag 
3) 
fe lé t s e m őr i e l . A te l jes t e rmelékenység színvonalát tekintve a különbségek 
valamelyes t ebben az ágazati csopor tos í tásban i s kisebbek. 
A magyar iparban a két szélső é r t ék hasonló dezaggregálást véve alapul: 
345 400 Ft (dohányipar), és a negatív ér tékeket figyelmen kívül hagyva 12 400 
Ft ( tőzegbányászat) . 
A kétféle t e rmelékenység i mutató alapján ér tékelhető ágazat i sorrend mindkét 
ágazat i csoportosí tásnál , mutat bizonyos e l t é ré seke t , de a rangkorreláció mind -
két esetben igen s z o r o s és pozitív e lője lű . A főcsoportok két rangsora közötti 
kapcsolatot j e l l emző korre lác iós együttható é r téke 0,805, a 87 ágazat a lapján 
pedig 0 ,9 . (Mindkettő 1 %-os szinten i s sz igni f ikáns . ) 
Néhány további tényező f igyelembevétele az ágazati rangsorok közötti ö s s z e -
függések mélyebb vizsgála tára nyújtott lehetőséget . Ezekről adnak áttekintést az 
alábbi táblázat r angkor re l ác iós együtthatói , amelyek a 20 főcsoportnak az egyes 
4) 
mutatók alapján adódó sor rendje i közötti kapcsolatokat je l lemzik. (Az együt t -
hatók egy kivétel lel 1 %-os szinten szignif ikáns kapcsolatokat jeleznek.) 
A különböző mutatók sze r in t i so r rend rangkorre lác ió ja 
(a 20 főcsopor t alapján) 
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1 %-os szinten n e m szignifikáns. 
A főcsoportok különböző mutatók sze r in t i s o r r e n d j e egy kivételtől eltekintve 
s z o r o s kor re lác ió t muta t . Külön f igyelmet é rdemel a két negativ előjelű k o r r e -
l ác iós össze függés . Az egyik azt mu ta t j a , hogy a viszonylag magas munka te r -
melékenységi színvonal la l általában viszonylag alacsonyabb állóeszközhatékony-
ság l , azaz viszonylag magasabb á l lóeszköz- igényességi színvonal párosu l . Köz -
vetve ez a r r a u ta l , hogy az ér in te t t főcsoportok magas munka termelékenységi 
színvonalát je lentős részben az élőmunka he lye t tes í tése eredményezi . A más ik 
negatív előjelű kapcso la t más oldalról világit r á e r r e . A technikai f e l sze re l t ség 
4) 
'A magyar i p a r r a vonatkozóan hasonló e lemzéseket ad Román Zoltán "A t e r -
melés és tényezőinek kor re lác ió ja" c imü cikke (Statisztikai Szemle, 1970.5. s z . ) 
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rangsorában elől álló főcsoportokban az állóeszközhatékonyság tendenciaszerűen 
alacsonyabb, viszont a munkatermelékenységi színvonal viszonylag magasabb. A 
munkatermelékenység és a technikai fe l szere l t ség szer in t i rangsorok között tehát 
pozitiv előjelű kor re lác iós kapcsolatnak kell lenni. A tanulmány e r r e nem t é r ki 
ugyan, de ha a megfelelő számí tásokat elvégezzük, a ko r r e l ác ió s együttható é r -
téke valóban pozitív előjelű, s é r téke: 0,81, ami szoros kapcsola t ra utat . Egé -
szében hasonló következtetésekre adnak lehetőséget a 87 ágaza t ra vonatkozó h a -
sonló számí tások eredményei i s . 
A termelékenység vál tozását ágazatok szerint nézve a legnagyobb növekedést 
- Í96Í-1969 között 99 %-ot - az autóipar mutat ta . A legkisebbet a műt rágya-
gyár tás : itt a te rmelékenység 11 %-kal csökkent. É r d e m e s megemlí teni , hogy az 
előbbi ágazat a munkatermelékenységi színvonal szer in t i r angso r 9. helyén á l l , 
az utóbbi pedig a 20. helyen. Ebből tehát nehéz lenne a te rmelékenység sz ínvo-
nala és a növekedés közötti kapcso la t ra következtetni. A megfelelő ko r r e l ác ió -
számí tás e redménye is azt m u t a t j a , hogy nem sok alap van ilyen kapcsolat f e l -
t é t e l e zé sé r e . A korre lác iós együttható értéke ugyanis mindössze 0,27. 
Figyelmet é rdemel , hogy a munkatermelékenység á l ta lában azokban az á g a -
zatokban növekedett gyorsabban, amelyekben a t e r m e l é s maga i s gyorsan növe-
kedett . A két mutató alapján számíto t t rangkorre lác iós együttható ér téke 0,622. 
Azokban az ágazatokban, ahol a t e rmelés gyorsabban növekedett , mint ko -
rábban m á r láthattuk, a foglalkoztatottak számának növekedési üteme is magas 
volt. Az előbbiekkel együtt ez azt jelenti , hogy a t e rmelékenység és a fogla l -
koztatottak számának vál tozása között pozitív előjelű kapcsolat van. Megerősí t i 
ezt az i s , hogy a 22 leggyorsabban növekvő termelékenységű ágazat közül c s u -
csupán egyben csökkent a foglalkoztatottak száma, a többi 65 ágazat közül 10-
ben. Ez megkérdőjelezi azt a gyakran hangoztatott fe l fogást , hogy a növekvő 
munkatermelékenység ál talában alacsonyabb foglalkoztatottsági szinthez vezet . 
A termelékenység változása befolyásolja a költségek és az á r a k alakulását i s . 
A költségek szerkezeté t tekintve, a feldolgozóiparban a legnagyobb arányt a v á -
sáro l t anyagok költségei képvise l ik . A termelőegységeken belül lé t re jövő kö l t -
ségek legnagyobb hányadát a munkabérek teszik ki: az öeszköl tség 24, s a hoz-
záadott é r t ék 55 %-át . Az ál lótőke felhasználás köl tségei ehhez képest a l a c s o -
nyak, mindössze a munkaerővel kapcsolatos költségek 14 %-át é r ik e l . 
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A 87 ágazat átlagos köl tségszerkezeté től az egyes ágazatokban jelentős el té-
r é s e k figyelhetők meg. Az anyagköltségek aránya a legmagasabb a húsiparban, 
legalacsonyabb a cementgyár tásban . Az előbbiben az é r t ékes í t é s 82 %-át, az 
utóbbiban alig 16 %-át t e sz ik ki. 
A vállalatokat kívülről é r in tő árváltozásoknak azonban csak egy, bá r mint az 
á t lagos költségarányokból i s látható, je lentős r é sze kapcsolódik az anyagfelhasz-
ná láshoz . A másik r é s z e a külső szolgáltatások árának, a kamatok, a járulékok, a 
közvetlen adók vál tozásán keresztül jelentkezik a vállalat költségeiben. Ha a 
hozzáadott értékből levonjuk a munkabéreket, olyan mutatót kapunk, amely köze-
l í tően ezek hatásáról ad képet . (Azért csak közelítőleg, m e r t az emiitet t különb-
ségben olyan elemek is szerepelnek, mint amort izáció , p ro f i t , s tb . ) Az Így szá -
mí to t t költséghányad (az é r t ékes í t é s százalékában kifejezve) csaknem akkora, mint 
a munkabérek aránya. Ugy tűnik, hogy azok az ágazatok ( szesz ipa r , cementgyár-
t á s , s ö r i p a r , ház ta r tás i vegyicikkek gyá r t á sa , gyógyszer ipar) , amelyekben ez az 
a r ány magas , ott á l ta lában a munkatermelékenység színvonala is magas . Ez ösz -
szefüggésben állhat a z z a l , hogy ezekben az ágazatokban a technikai fe lszere l tség 
magasabb , vagy, hogy (a cementgyár tás kivételével) jelentős összegeket költenek 
külső tényezők (anyagok, szolgáltatások) v á s á r l á s á r a . 
A különböző köl tségje l legü tényezők és a munkatermelékenység változása kö-
zötti összefüggések kapcsola tá t (az 1961-1969 közötti növekedési ütemek alapján 
számí tva) az alábbi r angkor re l ác iós együtthatók je l lemzik. 
Az á r a k , a költségek é s a munkatermelékenység változása közötti rangkorreláció 
(a 87 ágazat növekedési ütemei alapján) 
T é n y e z ő k Munka te rme-lékenység Eladási á r 
E ladás i á r - 0 , 4 8 1 1,000 
Átlagos kerese t +0,121 -
T e r m é k e g y s é g r e jutó bé rkö l t ség - 0 , 8 4 9 + 0,572 
T e r m é k e g y s é g r e jutó anyagköltség - 0 , 5 1 0 + 0,486 
Az adatok meggyőzően szemlél te t ik , hogy a faj lagos költségek csökkentése szo-
r o s összefüggésben áll a te rmelékenység növekedésével, s ez az ér tékes í tés i 
á r akban i s tükröződik. 1 2 6 
A jövedelmezőség és a munkatermelékenység közötti összefüggések e lemzése 
alapján az tlint ki , hogy a jövedelmezőség (a lekötött eszközök, vagy a hozzá-
adott ér ték egységére jutó profit) pozitív előjelű kapcsolatban áll a munka te rme-
lékenység színvonalával . A stat iszt ikailag és ta r ta lmi lag megbízhatóbb s z á m í t á -
sok azonban még csak a 20 főcsopor t ra készültek e l , a további, jobban de -
zaggregál t számí tások eredményei még nem állnak r ende lkezé s r e . 
A vi lágkereskedelemnek a 60-as években végbement jelentős növekedésében 
különösen fontos sze repe t játszottak a feldolgozóipar t e rméke l . Kanada a vi lág-
kereskedelem ilyen jel legű bővülésének az export és Impor t vonatkozásában egy-
a rán t aktiv r é s z e s e volt. Az export egészében gyorsabban növekedett, mint az 
impor t , és az exporton belül a feldolgozóipari t e rmékek aránya is növekvő ten-
denciájú volt. Ebben szerepe t játszott az a körülmény i s , hogy a kanadai dol -
l á r t 1961-ben leér téke l ték . Ez a kanadai exportot az á rak szempontjából ké t -
ségtelenül versenyképesebbé te t te . Az export növekedéshez azonban a feldolgozó-
i p a r fej lődése i s vitathatatlanul hozzá járu l t . 
A r é sz l e t e s számí tások alapján ugy tűnik, hogy a te rmelékenység és a fe ldol -
gozóiparhoz kapcsolódó külkereskedelmi tevékenység (export és Import) között 
nincs vagy csak laza , pozitív előjelű kapcsolat van. Ez nagyrész t azzal magya-
rázha tó , hogy a külkereskedelem ebből a szempontból Inkább az országok közöt-
ti te rmelékenységi különbségek függvénye, semmint az egy országon belüli ága -
zati termelékenység-különbségeké. Azonban a te rmelékenység csökkenése vagy v i -
szonylagos l e m a r a d á s a más hazai ágazatokhoz képest azt eredményezhet i , hogy 
a t e r m e l é s egységköltsége abszolút vagy relat ív módon növekszik. S ez nemcsak 
a belföldi piacon csökkenti a versenyképességet , hanem a külföldi piacokon i s . 
A hiányzó vagy csak laza korre lác ió mögött meghúzódó folyamatok, a n e m z e t -
közi Ipar i te l jes í tmények és a versenyképesség meghatározó tényezőinek f e l t á r á -
sa a te rmelékenység oldaláról további e lemzéseket Igényel. 
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SZE KT ORÁLIS ELEMZÉSEK ÉS SZEKT ORÁLIS POLITIKA1* 
Majdnem három évtizeden keresz tü l gyors gazdasági növekedésen mentek át az 
e u r ó p a i országok. Ez a növekedés rendszer in t többé vagy kevésbé egyenlő a r ány -
ban származot t a fe lhasznál t e r ő f o r r á s o k mennyiségének növekedéséből, az e r ő -
f o r r á s o k minőségi javulásából és ezek jobb kombinálásából. B á r a r ró l nem l e -
h e t s é g e s pontos é r t éke t adni, hogy milyen erőfor ráse l to lódások zajlottak le a 
szektorok között, minden becs lés a r r a mutat , hogy ez je lentős volt. Egyesek 
(például S. Mukher jee a PEP Groadsheet 1974. márc ius i , 543. számában meg-
je l en t "A szabadkereskedelem jó, de mi lesz a munkásokkal?" c . cikke) r á m u -
ta tnak a r r a , hogy azok az o rszágok , amelyek határozottan törekszenek a munka-
e r ő á tcsopor tos í tására a mezőgazdaságból a szekunder és a t e r c i e r szektorba, 
gyorsabban növelték termelékenységüket , mint azok, amelyek a hagyományos 
mezőgazdasági é rdekeket óvták. A szabad kereskedelem - különösen az Európai 
Közösségen belül - szintén eltolódáshoz vezetett a szektorok közötti foglalkoz-
t a t á sban minden érdekel t fél gazdasági haszná ra . 
Egy olyan vi lágban, amely - ta lán még jobban, mint a múltban, amikor még 
n e m volt ennyire nemzetközi - megkövetel i a te rmelékenység növelését , ha nem 
i s egyetlen célként , a szektorok és az Iparágak közötti eltolódások bizonyos po-
l i t i ká j á t követeli meg a kormányoktól - a munkaerő, a tőke és a szakképzettség 
é s s z e r ű allokációja érdekében. Ebből az iparpoltika jelentőségének növekedése 
következik. De a kormány csak az egyik fél az iparpolitika kialakításában és 
megvalós í tásában. 
1
 A . C. Hubert, a Termelékenység i Szövetség főti tkárának cikke a fenti címmel 
Budapesten, 1974. m á r c . 19 . -22 . között, a Termelékenység i Szövetség és az 
Ipargazdaságtan! Kutatócsoport közös rendezésében tar tol t konferencia tanulsá-
ga i ró l ( Integrátor , 1974. 2. s z . ) . 
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A szektorá l i s e lemzések jövőbeli orientációjához f igyelembe veendő korlátok 
A te rvezéshez je lzésekre van szükség a r r a nézve, hogy a jövő valószínűleg 
mit hoz magával . Ezér t a várható jövő e lő re j e l zése és megítélése nagy f igye-
lem tárgya l e t t . De ezek az e rőfesz í tések a dolgok valószínű alakulásának f e l -
vázolására aligha lesznek könnyebbek az idő múlásáva l . Ennek valószínűleg h á -
rom oka van: 
- az e lő re je lzések t e rmésze t e sen azon alapulnak, amit m á r Ismerünk. Azt m u -
tat ják, hogy a valószínűség szer int minek kell tör ténnie annak alapján, ami a 
múltban tör tén t (extrapolációk), egyesítve azt a jövőre vonatkozó ta lá lga tások-
kal és becslésekkel (vagy egyszerűen csak reményekkel) ."A jövő megítélésében a 
legnehezebb feladat az , hogy különbséget tegyünk a jelenkori trendek között: 
megkülönböztessük azokat a múltbeli e rőket , amelyek befolyásolják a je lent , de 
lassan el tűnnek, azoktól az egyéb erőktől , amelyek várhatóan továbbra is fenn-
állnak és hatnak a jövőre, mer t vagy uj valóságokat fejeznek ki, vagy t a r t ó -
s a k . " (William Pfaff , Vision, 1974. márc ius ) . Még akkor i s , amikor egyesek 
nagyobb változásokat látnak, hogy mikor és milyen sorrendben következnek 
be ezek, ténylegesen nem állapítható meg. 
- A futurológusok vagy nem képesek vagy nem akarnak elég figyelmet szente lni 
a t á r sada lmi változások dinamikájának. Mégis éppen a magatar tás i fo rmák 
változásai ( ideér tve a meglévő formált megsz i lá rdu lásá t is) , a fő okai mind a 
fej lődési folytonosság-hiánynak, mind a műszaki fe j lődés dinamikájának. De a 
tá rsadalmi változások olyan komplexek és annyira kölcsönhatásban állnak egy-
mássa l , hogy - még ha k ísér le te t teszünk is e r r e - az , hogy összes l e h e t s é -
ges e lőre je lzésükből mi válik majd va lóra , nem i s m e r e t e s . 
- Az e lőre je lzések rendszer in t komoly mértékben az ér in te t t területek s z a k e m -
be re i r e épülnek. De ezeknek az embereknek többnyire nincs általános képük a 
fe j lődésről , s em szakterületüknek a többi szakterü le t te l való kölcsönhatásáról . 
A nehézségek e l lenére az alapvető közgazdasági probléma - a szűkös e r ő -
fo r r á sok al lokációja - fennmarad és a kormányoknak foglalkozni kell vele. E cf 
r a ökonometrlal modellekkel próbálkoztak mind o r s z á g o s , mind regionális s z i n -
ten; de a p r io r i t á sokró l döntve a kormányoknak nemcsak a gazdasági, hanem 
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valamennyi politikai aspektust is f igyelembe kellett venniük. E "nem-gazdasági" 
nézőpontokat nem tekinthetjük " to rzu lásoknak" , amelyek megakadályozzák az 
" o p t i m á l i s " fej lődés megvalós í tásá t . Mint ahogyan Aujac előadása kimutat ta , a 
gazdaság i és t á r sada lmi tervek a politika kifejezői . 
A fogalmi rendszer 
A szektorá l i s e l e m z é s első szint je a " p r i m e r " , a "szekunder" é s a " t e r -
c i e r " szektorok szer in t i e lemzés (néha ehhez hozzáveszik a kormányzat i munkát 
min t "kvanterner" szektor t ) . Ha ilyen szinten elemezzük a foglalkoztatási a r á -
nyokat , rendszer int elkerülhetet len vál tozásokat látunk: a mezőgazdaság, és a 
bányásza t abszolút számokban is csökken, a feldolgozóipar enyhén növekedik, de 
a r á n y a a gyorsan növekvő szolgál tatási szektorhoz képest csökken. 
A táblázat ezt "elkerülhetet lenül" a gazdaság növekedésével ve le já ró mozgás-
nak muta t j a . "Elkerülhe te t len" , de a t rend változatlansága - nem is beszélve k í -
vána tosságáró l - megkérdőjelezhető. Például Van Den Panhuyzen előadásában Így 
é r v e l t : mivel a feldolgozóipari t e rmelékenység biztosl t ja , hogy a t á r sada lom a 
szolgál ta tások hasznát élvezze anélkül, hogy tul nagy áldozatot hozna ezé r t , a 
fe ldolgozóipar t a jövőben a mostaninál jobban kell támogatni. Berg utalt a je len-
l e g Svédországban folyó v i tá ra , amely megkérdője lez i azt , hogy az ipar i foglal-
koz ta to t t ság csökkenése valamiféle " t e r m é s z e t i törvény" és " a z t , hogy egy m á s -
f a j t a gazdaságpolit ika a svéd ipart az o r szágon belül a foglalkoztatott l é t szám 
n ö v e l é s é r e motiválhatná". Ez ellen azzal érvelnek (lásd például a The Economist 
s z e m l é j é t "A nemzetközi kereskedelem jövő jé" - rő l , 1972. január 2 2 . - e ) , hogy a 
jövő nagy hozamú ágazatai azok, amelyek a " tudás t e r j e sz t é séve l " és az " i s m e -
r e t e k feldolgozásával" foglalkoznak, s az iparosí tot t európai országokat illetően 
m é g a modern feldolgozóipari ágak i s lényegében a multat képvisel ik. 
E z elvezet bennünket a szektorá l i s e l emzések második sz in t j é re : azokhoz a 
t ö ' - ' ^ - k e v é s b é homogén nagy agglomerátumokhoz, amelyet Nekola előadása emli t . 
A központi tervgazdálkodást folytató o r szágok fel térképezik, hogy a rende lkezés -
r e á l ló e rő fo r rásoka t hol, hogyan és mikor osszák fel az iparágak é s a régiók 
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A s z o l g á l t a t ó ágazatok látzzámának vá l tozása 
F o r r á s I OECD, Dánia g a z d a s á g i h e l y z e t e 
közöt t . A KGST-országokban csökkennek az ipa r s t ruk tú rá j ában je lentkező különb-
ségek , de növekedik az a l szek torok közöt t i d i f f e renc iá lódás . D a r v a s e lőadása 
megkülönböztet i "a t e r m e l ő és a n e m t e r m e l ő szo lgá l t a t á soka t " . K é r d é s e s , h o g y 
i lyen nagyvonalú osz tá lyozás ad> e v a l a m i t a nemszoc ia l i s t a o r szágok g a z d a s á g -
pol i t ika i o r i en tác ió ja s z á m á r a . Sokkal r é s z l e t e s e b b e l e m z é s e k e t kell ké sz í t en i , 
ha hasonlót hasonlóval akarunk ö s s z e h a s o n l í t a n i . 
így mintegy 100 ágaza t r a tö r ténő s z e k t o r á l i s bontáshoz jutunk el az o r s z á g 
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mére tének és s t ruk tú rá jának megfelelően. Simán előadása példát ad a r r a , hogy 
mi lyen ágazati bontás t ta r tanak célszerűnek Magyarországon, mlg a gazdasági-
f e j l e sz t é s i tanácsok é s az Ipari képzési bizottságok s t ruk turá ja az Egyesült Ki-
rá lyságban azt j e l l emz i , milyen aggregátumokat vizsgálnak Itt az elemzések a 
gazdaságpolit ikai döntések s z á m á r a . 
A konferencia e lőadása i világosan mutat ták, hogy a szektorok és az ágazatok 
foga lma és osz tá lyozása a gazdaság rendszerének megfelelően különböző. Több 
szoc ia l i s t a országban az ágazat lényegében egy t rösz t te l vagy éppen egyedi nagy-
vál la la t ta l esik egybe, a piacgazdaságot folytató országokban azonban ez nem Ilyen 
vi lágos . Itt bonyolítja a helyzetet , hogy nemcsak a mult inacionális társaságok tö -
rekszenek d iverz i f ikác ióra , hanem számos kisebb é s helyi vállalat le. Például 
- mint Comerford egy nemrégen megjelent cikkében kimutatta - számos Ír vá l -
l a l a t a függetlenség óta ugy fejlődött , hogy kicsiny, védett piacot szolgáljon kl; e 
vállalatokat számos t e r m é k sorozatgyár tása je l lemzi , s e termékek különféle 
szektorokhoz ta r tozha tnak . 
E súlyos def lnicós problémák e l lenére az "ágazat i f e j l e sz t é s " fogalmának nagy 
jelentőséget tulajdoníthatunk. Ez különösen kidomborodik, ha az ágazat szocioló-
gia i szempontból l s fontos egység, mint például amikor egy területen egyetlen 
Ipa rág dominál fogla lkozta tás i f o r r á skén t , vagy szakmai szöve t ségkén t , szaksze r -
vezetként . 
Kormányzat i cé lk i tűzések és gazdaságpolit ika 
Tör ténelmileg a szek to rá l i s alapon tör ténő t e rvezés a II. világháború után 
kezdődött el azzal a tö rekvésse l , hogy ú j r a mozgásba hozza a különböző o r s z á -
gokat . Henrlksen e lőadásában kimutatta Norvégia gazdaság- és társadalmi pol i -
t ikájának fő cél ja i t ezen Időszakban, amelyek csak hangsúly szempontjából kü-
lönböznek a többi, az ér tekezleten képvisel t o r s zág céljai tól : 
a munkaerő t e l j e s m é r t é k ü foglalkoztatása; 
- a te rmelőkapaci tások és a t e r m é s z e t i e r ő f o r r á s o k t e l j e s hasznosí tása; 
- egyenletes és g y o r s gazdasági növekedés; 
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- szociál is Indítékú jövedelemelosz tás . 
Aujac le í r ta az ál ta lános alapgondolatokat. de nem Irta le a módszereke t . A 
verseny é s az együttműködés két egymássa l szembenálló aspektus , amelyek j e -
lentős szerepet játszottak a nemzetközi kereskedelem é s a te rmelékenység növe-
kedésének ösztönzésénél . 
De számos országban a célkitűzések te l j ességé t és eszközeik érvényességét 
megkérdőjelezték: Aujac például a "több" célki tűzéssel szemben a "jobb" é s az 
"é r t e lmesebb" érdekében é rve l . E célki tűzések a termelékenység növelésével , 
ahogyan azt a múltban vizsgálták, e l lenté tesek, de valójában nem állnak s z e m -
ben a termelékenység é s s z e r ű növelésével . így például az Egyesült Államok 
egészségügyi , közoktatási és népjóléti min i sz te re legutóbbi je lentésében ("A mun-
ka Amerikában") nyilvánvaló bizonyítékokat sorakoztat fel a r r a , hogy az ipar i 
tá rsadalomban túlnyomó munkatlpus, b á r a múltban megnövelte a t e rmelékeny-
séget , az egyénre m á r nem hat Ilyen Irányban, a munkahelyeken növekszik a 
munkából való távolmaradás , a gyenge minőségű te rmékek gyá r t á sa , a munká-
sok Idegenkedése a rá juk bízott feladatokkal szemben. Ráadásul e r ő s kor re lác ió 
mutatható kl az Ilyen munka é s a f izikai és szel lemi egészség csökkenése kö-
zöt t , ami a közösségnek nagy költségeket is okoz. 
Mint Henrlksen Norvégia vonatkozásában kimutat ta , "az elnéptelenedés é s a 
centra l izáció t á r sada lmi következményeinek jobb I smere te é s f igyelembe vétele" 
ál tal vezérel t regionál is politikának kell csökkentenie azokat a rövidlátó é s s z ű -
kebben ér te lmezet t gazdaságpolit ikai törekvéseket , amelyeket az egyes iparágak 
fe j lesz tésében érdekel tek képviselnek. Jónéhány évvel ezelőtt az volt a vélemény, 
hogy a falvakból való elvándorlás lényegében előnyös, mer t az embereket h a s z -
nosabban (vagyis nagyobb értéktöbblettel) tudják foglalkoztatni a vá ros i t e r ü l e t e -
ken. De a városok túlnépesedésének prob lémái - amelyek egyaránt fizikaiak és 
é r ze lmiek - ma olyan reakciót váltanak kl , amelynek lényeges emocionál is , t á r -
sada lmi , valamint gazdasági aspektusai vannak: az o rszág s z á m á r a a többletkölt-
ségek egészében véve nagyobbak, mint az urbanizációtól várható előnyök. 
A változó világ részben Irányítható az egyes tényezők s z á m á r a kívánatos i r á -
nyokban, de részben csak reagálni lehetet t e vál tozásokra; egyetlen európai ( tő-
kés) o r szág sem önellátó, bár a nemzetközi kereskede lem fontossága különböző 
számunkra , aránya Igen magas a Benelux-ál lamokban és Skandináviában, jóval 
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alacsonyabb F ranc iao r szágban . A vál tozás azt jelent i , hogy az országok hagyo-
mányos ipari s t r u k t u r á j a vagy módosul , vagy támogatás t , 111. védelmet kell kap-
nia kormányától . Az ILO, az OECD és а В LS (Egyesült Államok) által végzett 
különböző számi tások például bebizonyították, hogy a külkereskedelem által e lő -
idézet t változás ha t á sa csak körülbelül egyhetede annak, amit a belföldi t e r m e -
lékenység változása hoz magával. Mégis , egyes országokban ezek a változások 
lényegesek lehetnek é s számos ipar i o r s zág nagyon gyorsan s t rukturá l i s munka-
nélküliségi problémátó l szenvedne, ha a kereskede lmet l iberal izálnák például a 
c ipő- és ruházati i pa rban , a bőr iparban, a vi l lamosgépiparban és más f émfe l -
dolgozóipari ágakban. A svéd adatok s ze r in t 1968-ban a gyárak bezárása ál tal 
é r in te t t munkások egyharmada a t ex t i l - , a ruháza t i - , a b ő r - , a gumi- és a f a -
feldolgozóiparban dolgozott , s 1970-ben a munkások kétharmada vált f e l e s l eges -
s é ezekben az iparágakban (PEP id. mü, 70-71. oldal). 
E helyzetben - é s valószínűleg ilyen helyzetekkel gyakran találkozunk a j ö -
vőben - a kormányok egyrész t megpróbálhat ják a vál tozást megállítani vagy l e -
l a s s í t an i - s a munkaadók és szövetségeik, valamint a munkások és s z a k s z e r -
vezeteik nyilvánvalóan szere tnék ezt . Ilyen gazdaságpolit ika azonban aligha gya -
korolható nagy arányokban anélkül, hogy az országokat ne vinné csődbe és ne 
zava rná meg durván a gazdasági közösségeket és r endsze reke t . Nem hoz h a s z -
not a tá rsadalomnak s e m , mivel e l fo j t j a a jövedelemképződést . Nyilvánvaló 
ugyanakkor az Is , hogy a tá rsadalom haszna érdekében szükséges változások 
költségei t nem vise lhet ik csupán azok, akik szerencsé t lenségükre az ér inte t t 
Iparágakban dolgoznak. Ezt szem előtt t a r t va , a kormány olyan gazdaságpolitikát 
a lkalmazhat , amely előidézi a vál tozást , de segíti i s , másokkal együtt, hogy a 
köl tségek és hasznok megfelelő e losz tásá t b iz tos í t sa . Az ilyen célokat kitűző 
" iparpol i t ika" uj j e lenség: a legtöbb piacgazdaságban embrionál is állapotban van 
é s nincs ál talános koherenc iá ja . Mint ahogyan Hillige emlí te t te előadásában, az 
iparpoli t ikának n incs " s t r a t ég ia i gyúj tópontja" , e l sősorban a megfelelő ipar i in-
fo rmác iók , a je len é s a jövő világpiaci t rendek, egyes t e rmékek re vonatkozó 
adatok hiánya mia t t . Oppenländer k imutat ta , hogy a gazdasági túlfűtöttség p e r i ó -
dusaiban e l sősorban a szektorál is s t ruktúrapol i t ika szorul hát térbe és hosszu tá -
vu előnyöket gyakran feláldoznak a rövidtávnak. Valójában ezek a rövidtávú dön-
t é s e k gyakran lényeges hosszutávu befolyást gyakorolnak a gazdasági növekedésre . 
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Román előadásában alapvetően a központi t e rvezés t folytató gazdaságok s z e m -
léletével e lemezte a problémát és ugy l á t t a , hogy a leginkább szllk k e r e s z t m e t -
szet azon szakemberek hiánya, akik a szektorokról objektív képet adnak, k e l -
lően f igyelembe veszik a szektorok sa j á to s sága l t , s a fontos központi a spek tuso -
kat s e m téveszt ik szem elől. Ráadásul egyre világosabbá válik, hogy - b á r o r -
szágos Iparpol i t ikára van szükség - az Iparpoli t ika gyakran a r r a Irányul, hogy 
bizonyos számú dinamikus vállalatot k r i s tá lyos í t son kl, bá r ily módon a p r o g -
re s sz ív és hanyatló szektorok közötti megkülönböztetés l a s s an - l a s san e lmosódik . 
Mint ahogyan Oppenländer mondta: "Nincs óles határvonal válságterületek és m ű -
szakilag haladó terüle tek között, mivel ez utóbbiak különösen haj lamosak a v á l -
s á g r a . " 
Mégis egyre nyilvánvalóbb, hogy a piacgazdaságokban a kormányok olyan 
irányban szervez ik munkájukat, hogy a jövőben koherensebb szektorá l i s s t r u k t ú -
rapoli t ikát folytassanak. A japánok addig mennek el , hogy más és más k a m a t -
lábat ál lapítanak meg szektoronként, annak érdekében, hogy bizonyos ágazatok 
fe j lődését e rő te l j e sen ösztönözzék. Európában a holland bőr ipa r e l emzése a r r ó l 
győzte meg a kormányt , hogy ennek az Iparágnak a ki látásai oly s ivárak , hogy 
a Rajnába dobott pénz lenne kisegíteni ez t az ágazatot. E körülmény, az e g y r e 
súlyosabb "a szennyező f izet" elve, s a külföldi verseny e l lenére a két l egd ina -
mikusabb vállalat e szektorban megkísé r l i az alkalmazkodást . 
Je lenleg a piacgazdaságok és a központi tervgazdaságok szek torá l l s po l i t iká -
jának Inkább a megközel í tése , mint a t a r t a l m a különbözik egymástól: mig az 
utóbbiak a r r a haj lanak, hogy a felülről l e fe lé haladva dolgozzanak - "mi az az 
ö s sz lpa r i s t ruk tu ra , amit a k a r u n k " ? - , a piacgazdaságok inkább az alulról f e l -
fe lé Irányuló munkára haj lanak. Ezzel el jutunk a vállalatok közötti ö s s z e h a s o n -
l í tásokhoz. 
A vállalatok közötti összehasonl í tások tapasz ta la ta i 
Megalakulása óta számos termelékenységi központ készí tet t vállalatok közötti 
összehasonl í tásokat . Például Hollandiában az 50-es években a kormány f inansz í -
rozta egyes Iparágak ilyen kezdeményezésé t . Az NSZK-ban, mint ahogyan Ib l e l s -
ki e lőadása i smer t e t t e , szintén adtak kormáyza t i támogatást Ilyen cé lokra . B á r 
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ezek kezdetben serkentőleg hatottak, hosszabb távon nem bizonyultak t a r tó s h a -
t á súnak , számos okból kifolyólag: 
- esetenként a kormány egy bizonyos fokig kel let len Iparágra erőltet te ez t ; 
- az Iparág érdeklődésé t hosszabb (több mint 2 éves) Időszakra nem Igen l e h e -
te t t fenntar tani , a f igyelem gyakran főként a r r a irányult , hogy ki ta lá l ják, a 
kódjelek melyik vál lalatot jelentik; 
- ezek az összehasonl í tások lényegében visszatekintőek és befelé orientál tak vol -
tak ; 
- nem tudták - vagy csak nagyon közelítőleg tudták - fe lmérni a vezetés minő -
ségé t . 
A különböző " s t r u k t u r á l i s megújí tási" é s "csopor tos gazdasági" tanulmányok 
e z e k r e a tanulságokra épültek: 
- az ipa r környezete - a gazdasági, a szociológia i , a t e rmésze t i stb. kö rnye-
zet - egyre döntőbb szerepe t játszik, amint az igények a mennyiségtől a m i -
nőség felé tolódnak e l , és a kormány é s szerve inek fontossága növekszik; 
- a számok mögé kell lá tni ; az adatokat viszonylag könnyű összeál l í tani , de azok 
a helyzetek, amelyeken segíteni hivatottak, egyre bonyolultabbak; 
- a szűk ke re sz tme t sze t ek mindig a csúcson találhatók; ha ezen a szinten n e m 
é rz ik , hogy a vá l tozás ra szükség van, n incs é r t e lme , hogy lejjebb próbál juk 
azt megoldani; 
- a változást nem elég meghirdetni , azt fo lyamatosan segíteni kell. 
A "modern" s zek to rá l i s közelítésnek sokkal összetet tebbnek kell lennie, mint 
eddig volt. Az u j s t ruktúráknak, amelyek mos t jönnek l é t r e , számos s z e r e p e t 
ke l l magukra vállalniuk - mint ahogy azt az angol "gazdaságfe j l esz tés i t anácsok" 
- az EDC-k - következő tanulmányából vett idézet mutat ja (The T i m e s , 1972. 
d e c . 1.) : 
"A Gazdaságfe j l esz tés i Tanácsok há rom különböző sze rep kombinációját l á t -
ják el: a t e r j e s z t é s , a képviselet és a t anácsadás sze repé t , 
A t e r j e s z t é s i funkció magába foglalja a vállalatok egy-egy csopor t j á ra nézve 
a '-özös problémák meghatározásá t és azoknak az elgondolásoknak a kidolgozá-
s á t és e l t e r j e s z t é s é t , amelyek segítik e p rob lémák megoldását . Tipikus példái 
ennek a modern veze t é s rő l , a kész le te l l enőrzés i módszerekrő l , a vezetés á l ta l 
igényelt számvi te l rő l é s a marketingről szóló b rosú rák . 
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A t e r j e s z t é s i funkció felölelheti munkaeró 's tat iszt ika, pénzügyi át tekintések és 
egyéb, a vállalatok s z á m á r a közvetlenül nem hozzáférhető s ta t i sz t ikai i n f o r m á -
ciók összeá l l í t á sá t . 
A t e r j e s z t é s i és a képviseleti sze rep tő l el térően, amelyek egyedi s z e r v e z e -
tek - vállalatok, kormányhivatalok - döntéshozatalának befo lyásolására i rányul -
nak, a tanácsadás i tevékenységek az ágazat összes szerveze tének aktív együtt-
működésére épülnek azzal a cél lal , hogy diagnosztizálják közös problémáikat és 
megfelelő politikát dolgozzanak ki mego ldásá ra . 
A folyamatot két egymásnak ellentmondó példával i l lusz t rá lha t juk . Az egyik a 
gyapjulpari Gazdaságfe j lesz tés i Tanács ál ta l készített tanulmány az iparág jövő-
j é rő l , amely önkéntes racional izálás t javasol t és f e l i s m e r t e , hogy a text i l ipar 
hagyományos szálanyag és technológia sze r in t i fe losztása jó rész t é r t e lmét v e s z -
t e t t e . A második példa egy különleges munkacsoport l é t rehozása azon problémák 
e l e m z é s é r e , amelyek a nagyméretű Ipar i építkezéseken (például e rőmüvek, o l a j -
finomítók építésénél) l eza j ló munkálatok kölcsönös összefüggéséből s zá rmaznak ; 
e munkacsoport kimutat ta , hogy szükség van e tevékenységek közös p rob l émá i -
val foglalkozó speciá l i s ipar i in tézményekre . 
A fe lsz ínen a két helyzet nagyon különböző: az egyik esetben egy régen egybe-
fo r ro t t ipa rágró l , mlg a másikban nagyban és egészében egy háború utáni j e l en -
ségrő l van szó, ez utóbbi egy olyan u j " ipa rág ró l " , ame ly re a munkacsoport 
l é t r ehozása előtt nem is gondoltak, de végülis igen nagy gazdasági jelentőséggel 
b l r . 
Közös jel lemvonásuk, hogy mint egyedi szervezetek nem képesek megbi rkóz-
ni a problémákkal , szükségük van a r r a , hogy szé les körű önkéntes megál lapo-
d á s r a jussanak abban, hogy miképpen j á r j anak el a jövőben. 
A Gazdaságfe j lesz tés i Tanács e szükségletnek egy olyan mechanizmus l é t r e -
hozásával tudott megfelelni , amely lehetővé tette, hogy az ér in te t t csoportok t a -
lálkozzanak egymássa l . Azzal , hogy rész tve t tek a problémák definiálásában és a 
velük való megbi rkózás s t ra tégiáinak kidolgozásában, az érdekel t felek fontos t a -
pasz ta la tokat osztottak meg. 
E problémákon az egyre növekvő sze rveze t i összefüggés vörös fonala fut v é -
gig, s ez annak tulajdonítható, hogy az üzleti müveletek m é r e t e , ho rde re j e nö -
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veksz ik , s a s zaksze rveze t ek és a kormány az Ipari döntésekben mind nagyobb 
súl lya l vesz r é s z t . E g y r e kevésbé l ehe t séges , hogy az egyedi s ze rveze tekbe fe -
l é forduljanak, m e r t valamennyien függenek egymástól és e r ő s külső hatásoknak 
vannak ki téve." 
Néhány más o r s z á g b a n (Norvégiában, Hollandiában, Svédországban például) sok 
közös vonás figyelhető meg a létrejövő s t ruk turák kettős jellegében: az egyik 
e lemzéseke t végrehaj tó intézmény (ezek sokkal Inkább dinamikusak, mint ko-
r á b b a n , s r e n d s z e r e s e n naprakésszé tesz ik tanulmányalkat) és egy máe ik ln téz -
mény feladatát képezik a változáshoz szükséges különböző kezdeményezések. An-
n a k , amit elvégeztek, a legjobban dokumentált példája a svéd text i l ipar adaptá-
c ió ja (lásd: P E P , id. mü). 
1970-ben egy k í s é r l e t i ötéves programot indítottak be, hogy ahol e r r e lehető-
s é g volt, megjaví tsák a ruházati ipar nemzetközi versenyképességét a minőség, 
á r é s a t e rméks t ruk tú r a t e r én . Ez azt mutat ta cé l szerűnek , hogy nagyjövedel-
m ű területek felé é r t ékes í t senek , "ami ruga lmas és ujl tó vezetés t követel nem-
c s a k a piackutatásban, hanem a te rmékek alakításában é s a t e rme lé s i fo lyamat-
ban i s . " Két akció s o r t indítottak a vál tozási folyamat l é t r ehozásá ra : 
- egyet a szakképzet t ség f e j l e sz t é sé re , különös tekintettel az Iparág expor t -
k é p e s kapacitásának növe lé sé re , valamint a vezetőképzésre (valamennyiérintet t 
vezetőnek látogatnia ke l le t t egy speciá l isan számukra sze rveze t t tanfolyamot); 
- egy máslkat a tu la jdon és a vezetés r ac iona l i zá l á sá ra . A kibocsátás azelőtt 
inkább a cégek révén növekedett , mintsem a s t ruk tu ra f e j l e sz t é se utján és ez a 
meg lévő t e r j e szkedés i f o r r á sok pazar lásáva l j á r t . Most ösztönzik a fúziókat, é s 
meg i smer t e t i k az é r in te t t eke t az e r r e vonatkozó tudnivalókkal. 
Ez további példa a r r a , hogy miként kell kombinálni a kuta tás t , az in fo rmá-
c ió t , a képzést és a t anácsadás t , és még sok más dolgot, amelyekkel a konfe-
r e n c i a előadásai fogla lkoztak. De mit mondjunk azokról a k r i té r iumokró l , a m e -
lyeke t annak eldöntésénél használnak fe l , hogy melyik ágazatot kell p r e fe rá ln i ? 
Ezekke l az eddigiek s o r á n m á r foglalkoztunk bizonyos mér tékben , de nem szabad 
alóbecslílntink annak a fontosságát , amit a dinamikus vezetés és egy e rős s t ruk -
t u r e jelent a vál tozás e lőidézése szempontjából . 
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Az alkalmazást biztosító esélyek javítása 
A problémák után illő levonni azokat a tanulságokat l s , amelyek a konferen-
cia előadásaiból és vitáiból a jövőbeli cse lekvésre nézve szűrhetők le: 
1. Mind több embert hozzunk közvetlenlil kapcsolatba a szektorá l i s tanulmá-
nyok kész í tésével , olyan korán , mint az csak lehe t séges . Ez e lsősorban k é t o k -
ból lá tsz ik feltétlenül szükségesnek: 
- az embereket fokozatosan vonják be azokba az intézkedésekbe, amelyek a 
változások bevezetéséhez szükségesek; igy valószínűbb, hogy megér t ik az emögött 
r e j lő elgondolást , mer t nem hi r te len ta lá l ják magukat szembe egy so r "b ru t á -
l i s " a j án lá s sa l ; 
- az ágazatban dolgozók ennek funkcionálásáról és p rob lémái ró l valószínűleg 
többet tudnak, mint a kívülállók. Ez nem jelenti az t , hogy a tanulmány objekt i -
vi tása fokozódik, hanem az t , hogy sikerül leküzdeni a való helyzet fe l tá rásának 
komoly problémái t . 
2. A tanulmányok gyorsaságot követelnek. A r é s z l e t e k r e szükség van, de ha 
az adatok összegyűj tése sok időt vesz igénybe, a megvalós í tás Időpontjára e l -
vesztik időszerűségüket . A svéd iparosok reakciója az Ipar i min isz té r ium szek -
to rá l i s tanulmányaira ez volt - idézzük Berget: "Elég jó helyzetfel táró képet 
kaptunk szektorunkról , b á r a számok, sa jnos , m á r két vagy há rom évesek vol-
tak, amikor közzétették a z o k a t . " 
3. Az elemzéseknek é s a programoknak átfogóknak kell lenniük. Nem szabad 
a közpénzből f inanszírozot t p iackutatás i e l emzésekre korlátozódniuk, bá r t e r m é -
sze tesen a piac fej lődése fontos je l lemző; a programoknak nem szabad k i z á r ó -
lagosan információnyúj tással vagy csupán pénz vagy közvetlen segély Igénylésé-
vel megelégedniük. 
4 . Szükség van sze rveze t i l épésekre i s . A dinamizmus szemmel láthatólag 
nehezen tar tha tó fenn anélkül , hogy a szektor a változásokat állandó f igyelem-
mel k í sé rné . A kormányok módosí t ják min i sz te r iá l i s s t ruk túrá júka t , hogy job-
ban felel jenek meg a változó helyzetnek. 
5. A gazdaságpolitika o r s zágos kere te szükséges ahhoz, hogy a " fe l szabadu-
ló e rő fo r r á soka t " te rmelékenyen használhassák fe l . 
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ÖNKÖLTSÉGCSÖKKENTÉS, RACIONA LIZ A LÁS 
Az önköltségcsökkentés a tőkés vállalatok r e n d s z e r e s , s ze rveze t t tevékenysége. 
Nem divatirány (nálunk az utóbbi időben keveset foglalkoznak vele), de a gya-
korlatban nélkülözhetetlen, a versenyképesség egyik a lapfe l té te le . E r rő l p róbá l -
tunk képet adni "A versenyképes vállalat" c . ötkötetes sorozatunk "Önköltség-
csökkentés" c. kötetével, az angol termelékenységi központ, a BPC hasonló c i -
ni ü kiadványával. E kötetből itt két rész le te t közlünk: az egyik az önköltség-
csökkentés megsze rvezéséve l , a másik ennek egyik fontos eszközével , az un. 
gyártmánypoll t lkával foglalkozik. 
Az önköltség beruházások nélküli csökkentésére uj műszak i , szervezés i m e g -
oldások, racional izálások számtalan lehetőséget nyújtanak. Az NSZK t e r m e l é -
kenységi központjának egyik kiadványából idézünk e r r e négy pé ldá t . E központ, az 
RKW, nevében is visel i a rac ional izá lás szót . A Kiadvány 123 példájából igen so -
kat ma az é r téke lemzés ( funkeióAöltség e lemzés) ka tegór iá jába sorolnánk, de 
valójában e módszer régi gondolatok uj , szervezet tebb fo rmába való öntése. 
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SZ ERVEZETT ÖNKÖLTSÉGCSÖKKENT ÉS ' ' 
Ahhoz, hogy egy vállalatnál az önköltség csökkentésére Irányuló munka s z e r v e -
ze t t és hatékony legyen, a kezdeményezésnek a legfelső sz in t rő l kell kiindulnia. 
Az akció operativ Irányításán kiviil Itt kell döntéseket hozni a vállalati e r ő f o r -
r á sok optlmállR hasznos í t á sá ra , a t e r m e l é s tárgyának és helyének meghatározá-
s á r a , az é r t ékes í t é s i és beruházáspol i t ikára Is . A költségcsökkentési s zemlé l e -
te t minden uj tevékenység k i fe j lesz tésének m á r a legkorábbi fázisában é rvénye-
s í t en i kell, mivel a te rmelés t p r o f i l r a , az előáll í tás he lyére , az é r tékes í tés r e -
l ác ió i r a és módoza ta i ra , valamint a beruházás i javak b e s z e r z é s é r e vonatkozó 
döntések behatárol ják a költségek további csökkentésének lehetőségeit ls . 
Fontosobb döntések előtt a befolyásoló tényezők hatását r é sz le t e sen kell e le -
mezni , ér tékelni . Nagyvállalatoknál a köl tségcsökkentéssel foglalkozó rész leg 
maga ls képes mélyrehatóan vizsgálni a költségek csökkentésére kidolgozott t e r -
vek cé l szerűségé t , közép- és kisvállalatoknak azonban gyakran külső szakér tő 
segí tségét c é l s z e r ű Igénybe venni. 
Beruházások 
A döntéseknél mindig a vállalat egészét kell szem előtt t a r t an i . így pl . az é r -
t ékes í t é s r e , vagy gyártmánypoli t ikára vonatkozó döntéselméi vizsgálni kell , hogy 
különböző forgalom mellett hogyan alakulnak a költségek é s a jövedelmezőség. 
Ennek egyik gyakran használt I l lusz t rá lás ! módja a nyereségküszöb-d iagram, 
amely a forgalom kívánt szint jé t rögzítve veti össze az é r t ékes í t é s i e redménye-
ket a t e rmelés költségeivel . Az alábbi ábra e r r e mutat be példát . 
X
'AZ angol termelékenységi központ (Bri t ish Productivity Council) "Cost Reduc-
tion" с. kiadványának II. f e jeze te a lapján. A kiadványt az Ipargazdaságtan! Ku-
tatócsoport 1969-ben magyarul is közreadta , "A versenyképes vállalat" c . so-
rozatának 3. "Önköl tségcsökkentés" c . köteteként. 
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Á r b e v é t e l 
Ö3S z k ö l t ség 
É r t é k e s í t é s i k ö l t s é g 
Anyagkö l tség 
Munkabér 
Egyéb v á l t o z ó k ö l t s é g e k 
Á l l andó kö l t ségek 
Az átfogó köl tségcsökkentés i kampány f e l t é t e l ez i az Igazgató tanács ál ta l k i t ű -
zött célok é s a vál la la t i poli t ika ú j r a é r t é k e l é s é t . A gyakor la tban t e r m é s z e t e s e n 
olyan Intézkedésekkel i s je lentős m e g t a k a r í t á s o k érhetők e l , amelyek az I r á n y í -
t á s a l sóbb sz in t je in s viszonylag gyorsan valósí thatók meg . Maguknak az a l a p -
vető céloknak az ú j r a é r t é k e l é s e , amihez hozzá j á ru l a vál tozta tások gyakor la t i 
k iv i t e l ezéséhez s zükséges Idő l s . Az e r e d m é n y e k csak ennek e l te l te után j e l e n t -
kezhe tnek . Ez e lkerü lhe te t lenné t e s z i , hogy e l ő r e m é r l e g e l j é k az a lka lmazo t t 
pol i t ika várha tó ha tá sa l t , - még mie lő t t megvál toznának a pol i t ika módos í t á sá t 
Igénylő külső tényezők: a p iac i f e l t é t e l ek vagy a fogyasztói szokások . 
A kö l t ségcsökkentés m e g s z e r v e z é s é r e egyébként n incs szabvány; a vá l l a la t 
s a j á t o s körü lményeinek megfe le lő m ó d s z e r t kell a lka lmazn i . Általában az i g a z -
g a t ó t a n á c s r a háru l annak a fontos fe l t é te lnek a b i z to s í t á s a , hogy a s z e r v e z e t t 
kö l t s égcsökken té sé r t f e le lős s zemé ly e lég je len tős beosz tású legyen ahhoz, hogy 
együtt dolgozhasson a magasabb rangú veze tőkkel , é s r é s z t vehessen az I g a z g a -
tó t anács megbeszé l é se in i s . 
A kö l t ségcsökken tés k u l c s k é r d é s e a vá l l a la t ö s s z e s tevékenységének ö s s z e h a -
sonl í tó f e l m é r é s e . A f e l m é r é s n e m csupán a vizsgálandó kö rü lményekre h ív ja fe l 
a f i gye lme t , hanem egyúttal lehetővé t e s z i az egyébként csak vé leménya lko tás 
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A te rme lés mennyisége 
l . á b r a 
biz tos i t . Segítséget nyújt ezenkívül az e redmények számbavéte léhez, és lényeges 
e l lenőrzés i s ze r epe van. A fe lmérés cé l j a a következőkben foglalható össze : 
1 . A legnagyobb közvetlen megtakar í tás i lehetőségek k imuta tása . Fontos, hogy 
rövid időn belül kimutatható legyen bizonyos fokú megtakar í t ás , mivel ez hoz-
zájárul a köl tségcsökkentési kampány a lá támasz tásához , é s további l épésekre 
bá tor í t . 
2 . A, jelentősebb jövőbeli potenciális megtakar í tások k imuta tása . Nyilvánvalóan ez 
a fő cél. 
3 . A sorrendiség megha tá rozása . Általában számos te rü le t van, ahol meg taka r í -
tások érhetők e l . Az e rőfesz í tés e laprózásának e lkerü lése megköveteli a 
rangsoro lás t . 
Általában előnyös, ha Időről- időre - lehetőleg egy-két évenként - készítünk 
i lyen f e lmérés t . A gazdasági feltételek ál landóan változnak, és ez a kö l t s égsze r -
keze t folytonos vá l tozásá t hozza magával . 
A kölcségcsökkentési lehetőségek átfogó e lemzése nyomán szükségessé válhat a 
vál la la t egész tevékenységének és poli t ikájának felülvizsgálata . Sor kerülhet az 
alapfeltételek é s a s ze rveze t fe lü lvizsgála tára I s . Tulajdonképpen idővel a vá l la -
l a t működésének egészén változtatni kel l , - ha azt akar juk , hogy valóban r e n t á -
b i l i san működjön. 
Ha már eleve nem adódna valamilyen magától ér tetődő intézkedés, akkor az 
e l emzés t a legnagyobb költségcsökkentési lehetőséget nyújtó tevékenységi k ö r r e 
kel l irányítani, m a j d részle te iben f e l m é r n i , elemezni a hozzá kapcsolódó fo lya-
matoka t . Számos ese tben cé l szerű a köl tségcsökkentés lehető legszélesebb ská -
l á j ának vizsgálata é s egyidejűleg több t e r v kész í t é se . Ezzel olyan személyeket 
a j án la tos kijelölni, akik te l jes munkaidejüket e r r e tudják fordi tani . A köl tség-
csökkentési p r o g r a m fő felelőseként olyan személyt bízzunk meg, aki legalább a 
f e l m é r é s Idejére t e l j e s munkaidejét ennek a feladatnak szentelhet i , és képes a 
célok és az e l é r t e redmények folyamatos u j r a t é r t é k e l é s é r e . Csak ilyen módon 
biztosi tható a p r o g r a m b a n résztvevők megfe le lő i rányí tása . 
Fontos továbbá, hogy az általános f e l m é r é s ne szorí tkozzon a gyár tás t e r ü -
l e t é r e . Foglalkozni kell a gyár tmányfe j lesz tés i osztál lyal , az é r tékes í t és i s z e r -
vekkel , és az admin i sz t r a t ív részlegekkel (beleértve a könyvelést) i s . Gyakran 
a számvitel i r e n d s z e r felülvizsgálata s e m kerülhető el , m e r t enélkül nem t e -
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kinthető át , hogy te l jes mér tékben hasznos i t j ák-e a r ende lkezés re álló i n fo rmá-
ciókat a vezetés munkájának támogatása érdekében és az egyes osztályok t evé -
vékenységének ér téke arányban á l l - e fenntartásuk köl tségeivel . 
Elkerülhetet len a gyártmányok önköltségszámltásának é s az önköltség s z e r -
kezetének felülvizsgálata , az ál talános költségek e l e m z é s e . Azt is vizsgálni kel l , 
hogy a köl tségtervezés módsze re l megfele lnek-e a követelményeknek. A t e r m é -
kek önköltségére vonatkozó, valamint általában a t e l j es í tményekrő l a vezetőkhöz 
jutó információk szolgál tatásának megjavítása révén gyakran világosan fe l t á ru l -
nak a költségcsökkentésben végrehaj tandó intézkedések i ránya i . 
Felül kell vizsgálni a vállalat i sze rveze t hatékonyságát, az irányító és funk-
cionális osztályok l é t számának szükségességét , t isztázni kel l , hogy a személyi 
állomány milyen mértékben felel meg az általa betöltött funkciók által támasztot t 
követelményeknek. Ebben a munkában segítséget nyújthatnak a vállalatok közöt-
ti összehasonl í tás t szolgáló viszonyszámok és egyéb adatok l s . 
A f e l m é r é s fő cé l ja , hogy lehetővé tegye a költségek csökkentésére irányuló 
tevékenységek meg te rvezésé t , a szükséges teendők r a n g s o r o l á s á t . A te rv t e sz i 
lehetővé a költségek csökkentése érdekében tett intézkedések e l lenőrzésé t , s l é -
nyeges sze repe van abban, hogy a kifej tet t e rőfesz í tésekke l maximál is e r e d -
ményt é r jünk el . 
A t e rvezés átfoghat néhány hónapot, egy évet, de hosszabb időszakot i s , a t tó l 
függően, hogy milyen gyakorisággal szándékozunk végrehaj tan i ujabb f e l m é r é s e -
seket , illetőleg mekkora az adott f e l m é r é s alapján elvégzendő munka volumene. 
A készítendő f e l m é r é s jel lege jó rész t attól függ, hogy a szokásos , ru t in sze -
rűen végzett e lemzések milyen adatokat nyújtanak. Minél kevesebb a ru t in je l le -
gű e l emzés , annál átfogóbb ál ta lános f e l m é r é s r e van szükség . Ha egy vál la la t -
nál a r endsze resen végzett e lemzések igen nagy t e r ü l e t r e t e r jednek ki, akkor 
elegendő, ha az ál ta lános f e l m é r é s csak a különböző tevékenységek eredményei -
ről rende lkezésre álló adatok e l l enő rzé sé r e és a vállalat i tevékenység s z á m á r a 
előnytelen te l jes í tményi é s köl tségtrendek k imuta tására szor í tkozik . 
A költségcsökkentési f e l m é r é s abban is segít, hogy meghatározzuk: milyen 
r e n d s z e r e s , rut injel legű megfigyeléseket cé l sze rű bevezetni annak érdekében, 
hogy a vállalati vezetők kellő információval rendelkezzenek az e l lenőrzéshez . 
A vezetési igényeket kielégítő számvite l k i fe j lesz tésével minden adatgyűjtés 
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v é g s ő soron a vál la lat i kö l t ség te rvezés e l lenőrzésének r é s z e l e s z . A költségelő-
i r á n y z a t minden vál lalat i tevékenység költségkihatásának meg te rvezése , tehát tu-
lajdonképpen nem m á s , mint az előirányzott vállalati tevékenység s z á m s z e r ű s í -
t é s e egy meghatározott Időszakra . Az e lső lépés általában az adott időszakban 
é r tékes í tendő volumen e lő re j e l zé se t e rmékfa j t ák szer in t , ezt követi az é r t ékes í -
tendő volumen előál l í tásával é s forga lmazásával kapcsolatos költségek meghatá-
r o z á s a . 
A vállalati költségelőirányzatot - bármilyen legyen i s az alkalmazot t t e l j e s í t -
m é n y m é r é s i módsze r - mindig rész le tekbe menően kell kidolgozni. A tervekben 
megfogalmazott feladatok s z á m s z e r ü s i t é s é n - mint elsődleges célon - tul, a költ-
ségelői rányzat lehetőséget ad a vállalat i tevékenységek e l l e n ő r z é s é r e , és e lőse -
g í t i a vállalati te rvek végreha j t á sá t . A tényleges eredmények ily módon ul. ö s z -
szevethetők a t e rveze t t e l , az e l t é rések okai elemezhetők és a szükséges kor rek-
ciók végrehajthatók. 
A költségelőirányzat köl tségnormák nélkül is elkészíthető, de rész le tesebb és 
hatékonyabb köl t sége l lenőrzés fel té telezi Ilyen normák kidolgozását . A munka- és 
az anyagfelhasználási tanulmányokra épülő költségnormákat minden tervezés i idő-
s z a k kezdetén ú j r a meg kell á l lapí tani , i l l . felül kell vizsgálni é s csak a szük-
s é g e s módosítások után alkalmazhatók ezek az előirányzatok kész í téséhez . így 
lehe tővé válik a t e r m é k e k egységönköltségének reá l i s megha tá rozása , és az egyes 
r é s z l e g e k te l jes í tményének e l e m z é s e . A költségnormákat ugy kell megállapítani, 
hogy - normális körülményeket véve f igyelembe - betarthatók legyenek. így a z -
u t án - a te l jes í tmények mércé jekén t - felhívják a f igyelmet a t e rvezés i hibákra, 
a n e m megfelelő munkára és a vesz te ségekre . A köl tségnormák betar tása azon-
ban még nem jelenti a potenciál is költségcsökkentési lehetőségek maradéktalan 
f e l t á r á s á t . Ezek a no rmák ui . a vállalat egy adott időpontban f e lmér t helyzetén 
a lapulnak, tehát s ta t ikusak , holott a vállalat változik. Mindezek el lenére a t e l -
jes í tményekről a köl tségnormákkal való összeve tés utján nyerhető Információk 
rendkívül é r tékesek . 
A költségelőirányzatok é s a köl tségnormák készí tése je lentős segítséget nyújt 
a költségek csökkentéséhez. A te l jes í tmények és a normák r e n d s z e r e s összeha-
son l í t á sa és az e l t é r é s e k okainak k ide r í t é se megmutat ja azokat a területeket , 
ahol potenciális köl tségmegtakar í tásokkal számolhatunk. 
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A köl tségel lenőrzés
 a további köl tségcsökkentés a lapja , de önmagában még 
nem vezet automatikus köl tségcsökkentéshez. A köl tségel lenorzés adata i ra épülő 
köl tségcsökkentési kampány viszont a különböző költségnormák fe j lesz tésé t ls 
e redményez i . 
A vállalat é s az egyes szerveze t t egységek é s vezetőik r é s z é r e évenként m e g -
határozot t önköltségcsökkentési céloknak reá l i saknak és elérhetőknek kell l e n -
niük. Minden év végén - és lehetőség sze r in t negyedévenként - a köl t ségcsök-
ken tésé r t fe le lős szakemberek jelentéseket tar toznak készíteni az e lé r t e r e d m é -
nyekről az osztályvezetők r é s z é r e . 
A s ike re s köl tségcsökkentési kampány fő előfel tételei tehát a következők: 
1. a legfelsőbb vezető és az igazgatótanács folyamatos támogatása ; 
2 . a köl tségcsökkentési s t ratégia kidolgozása az igazgatótanács r é szé rő l ; 
3. az önköltségcsökkentési szervezetnek a vállalat sa já tosságaihoz Igazodó k i -
a lak í tása ; 
4 . a téma m e g i s m e r t e t é s é r e legalkalmasabb propaganda a lkalmazása a kö l t ség-
csökkentés jelentősége megér tésének e lő seg í t é sé re ; 
5. r e á l i s célok ki tűzése a vállalat minden egysége s z á m á r a , különös gondot f o r -
dítva a r r a , hogy a vezetők és az üzemek irányitói világosan lássák f e l e l ő s -
ségüket , fe ladataikat ; 
6. az eredmények gondos e lemzése , megvi ta tása , é r t éke lése . 
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RACIONALIZÁLÁSI P É L D Á K 
Az alábbiakban az NSZK termelékenységi központja, az RKW által kiadott önkölt-
ségcsökkentési pé lda tá r 1 * 123 megoldásából közlünk néhányat. 
Szabványos e lem fe lhasználása egyedi gyá r t á s helyett 
A mérnök fe ladata annak vizsgálata, hogy a kereskedelemben kapható szabvá-
nyos a lka t részek felhasználhatók-c a gyár tmányhoz. 
Monoton csőcsonk t a r t ál.y k i f o l y ó r é s z é r ő 
i , " 
^ 'V 
Korábbam varrat nélküli 
húzott cső lodarabolva 
ós monatmotszőgápon roag-
munkilva. 
Egy tar tá lyokat előállító tizemben kífolyócsonkok szé les körli a lka lmazásá ra 
volt szükség. Ezt az üzemben varra tnélkül i 3 /8 hüvelykes csőből darabol ták . 
Egyik végére a gyártmányhoz szükséges menetet vágtak, más ik végét behegesz -
tet ték a ta r tá ly megfele lő helyére (lásd a baloldali ábrá t ) . Ez a munka 100 db-
onként 2250 DM bérköl tséget igényelt. Amikor fe lmerül t , hogy ez a c sődarab 
ese t leg szabványalkatrészként készen vásárolha tó lenne, kiderült , hogy bár egyik 
végén menetes csonk ebben a mére tben, mint szabványos a lka t rész nem kapható, 
1
*123-mal Hers te l lkos ten gesenkt. F r ank fu r t (Main): Ra t iona l i s ie rungs-Kura tor ium 
d e r Deutschen Wir tschaf t (RKW) е . V. , 1966. 
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Mostl k e t t ő s vágmonotü 
szabványos c s ő t o l d a t 
ogyika megvásá ro lva és 
k e t t é v á g v a . 
de kb. ké t sze re s hosszúságú, mindkét végén menetelt csőtoldatok vannak. E z e -
ket , készen megvásárolva , csak ketté kellett vágni, é s ugy hegeszteni . 
A költségek alakulása: 
Köl tségelem Korábban DM/1000 db Jelenleg DM/1000 db 
Anyagköltségek 158 120 
Gyár tás i bérköl tség 225 80 
Gyár tás i á l ta lános költség 405 120 
Előál l í tás i költség összesen: 788 320 
vagyis az előáll í tási költségcsökkenés mintegy 60 %-os . 
Egy régi gép és egy u j ötlet 
A konstrukció é s a technológia módosí tásával elkerülhetővé vált köl tséges t e r -




Melegalakitás készülékkel esztergapadon 
Állványcsöveket előállí tó, valamint f ű t é s - és kazánszere lő vállalat egyik üze -
ménél állandóan szükség volt kupakokra a csővégek l ezá rá sához . Ezt a követke-
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Csóvégek z á r á s a 
Korábban ^ B * z 6 ß 6 
furat t á m a s z t é k 
munkadarab 
nyomógörgő 
ző módon oldották meg . Az 1000 x 2000 m m - e s 3 és fél mm vastag táblalemezt 
fe ldarabol ták 230 m m szé les 2000 mm hosszú cs íkokra , ezekből tá rcsáka t s a j -
to l t ak , majd mélyhuzógépen állították elő a zárókupakot . Ezt ráhegesztet ték a 
csővégekre (lásd az áb ra bal oldalát). Ez az e l j á r á s viszonylag drága volt, m a -
g a s gépóraköltségli saj tológépeket , köl tséges vágó é s mélyhuzó szerszámokat Igé-
nyel t é s a hegesztő munkahely Üzeme Is kö l t séges . 
Az uj megoldásban melegalakltási technológiát a lkalmaztak. E r r e a cél ra egy 
r é g i esztergapadot alakítottak át . A k e r e s z t s z á n r a egy alakos nyomógörgőt s z e -
r e l t e k , a kés ta r tó ra pedig egy gázégőt a csővég fe lhevi tésére . A csővég bepe-
r e m e z é s e után maradó kis lyuk egyéb c é l r a , például légtelenítő furatként f e l -
használható volt. Az u j e l j á r á s felszabadítot ta a hegesztőt fontosabb munkákra, 
ez t a gépet pedig segédmunkás is tudja kezelni . Az öreg esztergapad minimál is 
á ta lak í tássa l a d rága gépeket helyet tesí tet te . Az eredmény számsze rűen a kö-
vetkező: 
Költségelemek Korábbi költségek 
Je lenlegi 
DM/100 db 
Gyá r t á s i anyag é s üzemi általános költség 21 2 
G y á r t á s i bérköltség 63 27 
Üzemi általános köl tség 73 15 
Egyéb gyártási á l ta lános költség 20 14 
100 db csővég e lőál l í tás i költsége 177 58 
A megtakar í tás 67 %. 
A tul magas t ípusszám drág í t j a a gyár tás t 
Egy egyszerli a l k a t r é s z több konstrukciós módosí tása révén e lér t t ípusszám 
csökkenés a köl tségek 46 %-os megtakar í tásá t e redményezte . 
Egy vállalatnál különféle készülékekhez é s célokra zsákmeneti l szá rnyasanyá-
ka t használtak Ml0- tő l M24-es mére t ig . Minthogy a szabványos, készen kapha-
tó kivitel nem felel t meg , ezeket egyedileg t e rvez ték . Összesen 14 féle t ípus 





lé-féle egyedi rajzszámos a választékot 7-ro 
konstrukciójú változatot csökkentették, az összes 
állítottak elő. tipust egy mérottablázatos 
rajzzal állítják elő 
(lásd az ábra bal oldalát). A racionalizálás első lépéseként a 14 tipust 7 - r e 
csökkentették, de valamennyi típusnak ugyanazt az a l k a t r é s z - és szere lés i r a j -
zot Ír ták elő méret táblázat ta l . Ennek használata kötelező volt valamennyi konst-
rukciós osztálynak. Ugyancsak előír ták, hogy csak a kereskedelemben állandóan 
kapható (járatos) és fényesrehuzott anyagot alkalmazzanak. VégUl előírták a m i -
nimál is gyár tás i szérianagyságot és az egységesített elemekhez célkészülékeket 
terveztek. 
A bevezetés egyértelműen csak előnyöket eredményezet t . Az évi 7200 külön-
böző szárnyasanyához összesen felhasznált anyagmennyiség a korábbi 2080 kg-
ról 1409 kg- ra csökkent, azaz 32 %-kal. A normaidő felhasználás 85300 p e r c -
ről 44300 p e r c r e csökkent, 48 %-kal. Mindent összevetve az évi gyártási költ-
ségek 22195 Г'M-ről 11935 DM-re , 46 %-kal csökkentek. 
Állásidőből Képfutási idő 
Egy e lemzés eredményeként egyszerű intézkedésekkel megnövekedett a drága 
gépek kihasználása. 
Egy műszergyár tó vállalatnál 7 célgépen az l rómüves regisz t rá ló műszerek-
hez szükséges bonyolult diagramhálós szalagokat állítottak elő. A gépek kapaci-
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t á s a nem volt e legendő , n e m utolsó s o r b a n a z é r t , m e r t a változó t e r m é k e k gya-
k o r i á tá l lás t t e t t ek s z ü k s é g e s s é . Egy u jabb gép b e s z e r z é s e mintegy 90 000 D M -
b e ke rü l t volna, ugyanakkor ennek megfe le lő k ihaszná lásá t nem lehete t t volna 
á l l andóan b iz tos í t an i . 
A munkafolyamat e l e m z é s e r á m u t a t o t t az á tá l lás idők rendkívül i m é r t é k é r e , s 
e m i a t t je lentős k a p a c i t á s k i e s é s r e . A mel lék tevékenység mia t t i gépá l l ás t az ál ta l 
s i k e r ü l t csökkenteni , hogy az á t á l l á s i művele tek egy r é s z é t gép fu t á s alat t i e l ő -
k é s z í t é s f o r m á j á b a n s z e r v e z t é k m e g . Ehhez mindössze 4 db k iegész í tő " k é s z -
l e t g y ü j t ő k e r e t r e " volt szükség 1000 DM ér t ékben . Ezen a következő munkához 
s z ü k s é g e s s z e r s z á m k é s z l e t beá l l í t á sa a gépfu tás i idő alat t t ö r t é n h e t . Gépá l l á s -
i d ő ezután csak a s z e r s z á m k e r e t k i c s e r é l é s é b ő l adódik. Az e r e d m é n y - éppen a 
g y a k o r i , műszakonként többször i á t á l l á sok é s s z e r s z á m c s e r é k m i a t t - igen j e -
l e n t ő s . A hét gép napi produkt iv ide je 3 3 - r ó l 42 ó r á r a , azaz 27 %-kal nőt t . A 
gépá l l á s idő 34 %-ka l csökkent , a gépek k ihaszná lá sa 56 %- ró l 71 % - r a ; azaz 





á t l a g o s napi 
g é p é l l á s i d ő 
á t l agos napi 
g é p f u t á s i idő 
/ t e r h e l t és 
üres gép fu táa / 
A f ő i d ő 15 %-ka l növekedet t a következő 
Borozat g ó p f u t á s i i d ő a l a t t i e l ő k é s z í t é s e 
r é v é n . 
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G Y Á R T MÁNYPOLITIKA 1' 
Az igazgatótanács feladatai a gyártmánypollt lka terén 
A gyártmánypoli t ika meghatározása döntően az igazgatótanács feladata. E t a n á c s -
nak kell meghatároznia a vállalat tevékenységi körét és piaci törekvései t , i l l . e n -
nek alapján a gyártandó te rmékeket . A gyártmánypoli t ika körébe azokat a dönté-
seket sorol juk, melyek meghatározzák a t e r m e l é s i profi l szé lességé t , a t e r m é k -
választékot , az uj gyártmányok bevezetését s az t , hogy az uj termékek a m á r 
korábban is gyártot t termékekhez képest milyenek legyenek, mennnyiben s z ü k s é -
ges egyes régi gyártmányok ú j r a t e r v e z é s e , vagy előállításuk megszüntetése . 
A gyártmánypolit ika t e rmésze tesen szorosan kapcsolódik a vállalat marke t ing 
2) 
poli t ikájához. Ez többek között a következő kérdések megválaszolását igényli: 
milyen piacok e l l á t á sá ra törekedjék a vál la lat , milyen követelményekkel kell s z á -
molni ezeken a piacokon, mekkora a vállalat piaci r é sza ránya és milyen a rány 
e l é r é s é r e kell törekednie , milyen árpol i t ikát kövessen a vál lalat , hogyan képes 
hozzáilleszkedni a piachoz - f igyelembe véve a versenytá rsaka t - , hogyan lehet 
a fö ldra jz i adottságokhoz igazodva ellátni a piacot , mennyiben cé lszerű a piac 
egészé re koncentrálni , milyen market ing s z e r v e z e t r e van szükség az é r t é k e s í t é -
si képviselet , az á r u r a k t á r o z á s , az e losz tás é s a rendelések te l jes í tése s z e m -
pontjából ? 
Egy UJ gyártmánnyal (vagy egy jelentősen módosított régi termékkel) kapcso -
latos market ing feladatok a következőkben foglalhatók össze : 
- gyár tmánykutatás (a gyártandó t e r m é k meghatározása) ; 
- gyár tmányte rvezés és fe j l esz tés (a t e rmékek olyan je l lemző tu la jdonságai -
nak megha tá rozása , amelyeknek megfelelően a vállalat azokat nyereségesen 
tudja megte rvezn i , előállítani és é r tékes í ten i ) ; 
**Az angol te rmelékenységi központ (Bri t ish Productivi ty Council) "Cost Reduc-
tion" с . kiadványának Ш. fe jezete a lapján . A kiadványt az Ipargazdaságtani 
Kutatócsoport 1969-ben magyarul is közread ta . "A versenyképes vál lalat" c . 
sorozatának 3. "Önköltségcsökkentés" c . köteteként . 
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A gyártmánypoli t ika és a market ing kapcsola táról másfé le felfogások is vannak. 
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- p iackutatás (az egyes t e rmékekre nézve tapasztal t fogyasztói szokások és a 
rá juk je l lemző ér tékes í tés i módszerek e lemzése) ; 
- árpol i t ika; 
- r ek lám; 
- r ak t á rozás , készletgazdálkodás és e l o s z t á s ; 
- é r t ékes í t é s i s ze rveze t ; 
- szerviz tevékenység és pó ta lka t része l l á tás . 
Ezeknek a tevékenységeknek az e l lá tása a következő vállalati munkákat t é t e -
lez i fel (ezeket a végleges tervben ls rögzítik): 
- az é r tékes í t és i s ze rv megadja a kívánt specifikációt és a volument, a p iac -
kutatás segí tségével adatokat s z e r e z a vásár lók ér ték í té le té re és a v e r s e n y -
t á r s ak tevékenységére vonatkozóan, valamint a belföldi és a külföldi p iaco-
kon egyaránt megtervez i az é r t é k e s í t é s t ; 
- a gyár tmányte rvezés (ide tar tozik a kuta tás és fe j l esz tés is) kidolgozza a 
végleges konstrukciót és - megfelelő f e j l e sz t é s és kipróbálás után - a p r o -
tot ípust , különös tekintettel a gyá r tmány te rvezés révén e lérhető kö l t ségmeg-
t aka r í t á sokra ; 
" a gyár tás i r ány í t ás , a gyártási kapac i t á s , s z e r s z á m , munkaerő és a l ap t e rü -
let Iránti Igények tanulmányozása, valamint az előállítandó mennyiség, a 
t e r m e l é s ü temezése és költségkalkulációk alapján megadja , hogy m i r e van 
szükség az előirányzott t e rme lé s megvalósí tásához; 
- a pénzügyi r é sz legek biztosít ják a l ehe t séges pénzügyi fedeze t re , az önkölt-
s é g r e és az á r r a , valamint a beruházások gazdaságosságára vonatkozó ada -
dokat. 
Lényeges a f e l so ro l t tevékenységeket el látó szervek közötti szoros együt tmű-
ködés , nagy időigényű vagy komplex feladatok esetében a r é sz l e t e s konzultáció. 
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A gyártmánypolltlka módosításának szükségessége 
Néhány évtizeddel ezelőtt a vállalatok még meglehetősen biztosak lehettek a b -
ban, hogy az általuk előállított jól bevált gyártmány vagy gyár tmánycsoport l eg -
alább néhány évig változatlan formában és módon állí tható elő, mivel a fe j lődés 
Üteme a miiszaki színvonal és a fogyasztói szokások vál tozása tekintetében egy-
a rán t meglehetősen lassú volt. Ma m á r a vállalatok j a v a r é s z e nincs ebben a v i -
szonylag biztonságos helyzetben. 
Napjainkban számos vál tozás lényegesen gyorsabb Utemli. A külföldi piacokon 
bekövetkezett á l ta lános polit ikai és gazdasági változások miat t az egyes t e r m é -
kek eladhatósága gyorsan csökken, esetenként te l jesen eladhatatlanokká válnak, 
tehát u j t e rmékekre van szükség, vagy el kell hagyni a régi piacokat és uj p i a -
cokra kell uj termékekkel be törni . 
Európában - nálunk és másut t ls - a növekvő p r o s p e r i t á s és a jövedelmek 
r é sz l eges ú j rae losz tása t á r s a d a l m i változásokhoz vezet tek, ami azt e r edményez -
te , hogy egyre több e m b e r rendelkezik szabadon elkölthető jövedelemmel, ami t 
olyan áruk megvásá r l á sá ra ford í t , amelyeket korábban nem engedhetett meg m a -
gának. Példa e r r e a kiskocsik megje lenése és v á s á r l á s a , vagy a ruházati cikkek 
fo rga lma . Néhány esetben t e l j e sen u j piacok keletkeztek: mint például a n é p s z e -
rű tánclemezek és az olcsó lemezjá t szók p iaca . 
A műszaki fe j lődés üteme növekszik. Számtalan példát lehetne felhozni a r r a 
vonatkozóan, hogy az uj t e rmékek előál l í tását e redményező uj anyagok és e l j á -
rások k i fe j lesz tése hogyan befolyásol ja a te rmelőket . Példa e r r e az olceó k iadá-
sú, "paperback" könyvek megje lenése és a hagyományos könyvek e lőál l í tására é s 
k iadásá ra gyakorolt ha tása , vagy a műszál megjelenésének hatása a hagyomá-
nyos text í l iákra . Beszélhetnénk az é l e lmisze r ipa r i gyártástechnológia és m a r k e -
ting t e rén e lér t e lő reha ladás ró l , vagy a műanyagoknak a különböző fémeket f e l -
használó könnyűipari ágazatokra gyakorolt ha tásáró l . 
Számos vállalat f e l i smer i ezeket a változásokat és hatásukat , de nagyon k e -
vés veszi őket f igyelembe a tudatos t e rvezés során abból a célból, hogy azono-
sul jon ezekkel a vál tozásokkal , é s azokat sa já t javára f o rd í t s a . Bármelyik i p a r -
ágra nézve megállapítható, hogy éppen a legs ikeresebb vállalatok veszik f lgye-
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l e m b e ezeket a körülményeket . Számos vál la lat , bár tudatában van a megfelelő 
te rmékválasz ték fontosságának, ugy gondolkodik, hogy a vezetőség e téren tu l a j -
donképpen nem sokat tehet . Másutt az a vélemény, hogy e r r e csak a nagyválla-
la tok képesek; ezt azonban számos példa cáfol ja . Bármennyi re nagy múltja ls 
van Angliában a kezdeményezésnek és a technikai érzéknek, a vállalatvezetők tu-
lajdonképpen még nem m é r t é k fel annak fontosságát , hogy a gyártmányt a piaci 
igények maximális f igyelembevételével kell kialakítani. Ez nem magyarázható 
s emmi fé l e belső, objektív okkal. 
Célok és stratégiák 
A változó piaci igényekhez igazodó, ruga lmas marketing - é s gyártmánypoli-
t ika szükségességének á l ta lános e l i s m e r é s e e l lenére is szükségesnek látszik i s -
m e r t e t n i a gyártmánypolit ikát illetően érvényesülő két - egymá stól alapvetően e l -
t é r ő - álláspontot, még akkor i s , ha a két különböző megközel í tési mód a gya-
kor la tban összefonódik. 
Az első meglehetősen ag res sz ív jellegű, és viszonylag kielégítő helyzetben a 
vá l la la t i e rőforrások t e l j e s kihasználása esetén Is a jövedelmezőség javí tására 
t ö r eksz ik . A vállalatok cé l j a ekkor vagy a z , hogy még nagyobb eredményre tö-
reked jék az adott t e rmékválasz tékon belül, - például egy gyor s fej lődési idősza-
kot követően esetleg éppen a választék csökkentésével , - uj te rmékeket dobjon 
a m á r meglévő p iacokra , vagy pedig - az expanzió jegyében - uj piacokra t ö rek -
sz ik bejutni. Az első e se tben a jövedelmezőség opt imalizálását kell megoldani, a 
későbbiek során megvitatandó módszerekkel , a második ese tben fel kell mérni a 
p iacot a lehetséges u j t e rmékek felkutatása céljából és nyereség te rve t kell ké -
sz í t en i annak Igazolására , hogy a fe l fe j l e sz tés megvalósítható é s a jövedelmező-
s é g kívánt szintje e l é rhe tő . 
A második - Inkább defenzív jellegű - fe l fogás célja a forga lom adott sz in t -
jének fenntar tása , vagy pedig , a forgalomban bekövetkezett k iesés pótlása a jö-
vőbeni nyereség biz tos í tása érdekében. Előfordulhat ugyanis, hogy az eszközök 
n incsenek te l jes mér tékben kihasználva, vagy kihasználat lanságuk előrelátható. 
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Ebben az esetben a vállalatnak uj t e rmékeke t kell előál l í tania, vagy uj p iacokra 
kell behatolni - a piac f e lméré se alapján és nyereségterve t kell készí tenie a 
jövedelmezőség fenntar tása vagy javítása céljából. 
Adott gyár tmányösszeté te l esetén a vállalat többféle gyár tmány-s t ra tég iá t fo ly-
tathat: 
1. növelheti a nyereséget az önköltség t e rvsze rű és Intenzív csökkentésével , 
a gyár tmányösszeté te l opt imal izálásával ; 
2. bővítheti meglévő termékel piacát az adott é r t ékes í t és i lehetőségek foko-
zottabb kihasználásával , vagy a t e rmékek olyan módosí tásával , hogy az uj p i a -
cokra való behatolás biztosítható legyen; 
3. az adott te rmékválaszték mellet t a gyártandó mennyiség növelése belső 
kapaci tásbőví tésse l , illetőleg más vállalatok fe lvásár lásáva l . 
Uj te rmékek bevezetését vagy piacok megnyitását ezen klvlll az alábbi s t r a -
tégiák teszik lehetővé: 
4 . egyes termékek - részben vagy egészben - alvállalkozókkal készí t te thetők; 
5. l icencek vásárolhatók; 
6. a t e rme lé s vagy a market ing- tevékenység in tegrá lása , illetőleg a kocká-
zatnak d iverz i f iká lás utján való csökkentése érdekében, más vállalatok beo lvasz -
tása ; 
7. a jelenlegi termékekhez kapcsolódó uj vagy kiegészítő gyártmányok beve-
ze tése a meglévő piacokon; 
8. u j piacok megsze rzé se egészen uj te rmékek segí tségével , amelyek be i l -
leszkedhetnek a meglévő gyár tmányössze té te lbe , de attól t e l j esen el térőek is 
lehetnek. 
A lehe tséges s t ra tégiák közti vá lasz tás fő kr i té r iuma a vállalat adott h e l y z e -
te , de figyelembe veendő tényező az egyes al ternatívák időigénye is . A 7. é s 8. 
alat t emii te t t módok és bizonyos mér ték ig a 2. s t ratégiában le i r t gyá r tmányösz -
sze té te l -vá l toz ta tás megvalósí tása meglehetősen időigényes, elég sokáig t a r t h a t , 
míg e redménye jelentkezik. A 4. és 5. s t ratégiákat viszonylag gyorsan meg l e -
het valós í tani . A forgalom és (vagy) a nyereség növelésének sürgőssége fontos 
meghatározó tényező a kiválasztandó s t ra tégia szempontjából . 
Ahhoz, hogy egy gyártmánypollt ikal e lképzelés s ike res l ehessen , még a f e l -
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m é r é s eló'tt meg kell ha tározni és az érdekel tekkel Ismer te tn i az alábbi követel-
ményeket : 
- a forgalom- és nyereségnövelés kívánt sz in t j e é s Időpontja; 
- a gyár tmányösszeté te l változtatását kor lá tozó tényezők (figyelemmel a r r a , hogy 
az u j termékek, a meghódítandó piacok milyen mértékben kapcsolódnak a meg-
lévőkhöz, melyek a mére tbe l i és komplexi tásbel i korlátok vagy a vállalat s z e r -
veze t i korlátai , mi a miiszaki, szakmai é s vezetés i hozzáér tés számításba ve-
hető mértéke); 
- a beruházás pénzügyi kor lá ta i és ezek ha tása a várható forga lomra és a nye-
r e s é g sz in t jé re . 
A gyártmány8kála é s a választék csökkentése 
Sok vállalatnál a t e r m é k e k egynegyede hozza az árbevétel 75 %-át , és na -
gyon kevés termék a d j a a nyereség zömét . Az s e m r i tka , hogy egyes termékek 
g y á r t á s a vesz ieseges . 
Ennek oka ál talában a z , hogy az évek s o r á n a gyártmány skála uj termékekkel 
bővül , azonban a rég i cikkek gyártását nem szüntetik be, és meg sem kísér l ik a 
t e r m é k s k á l a szűkí tésé t , a nyereségesség növelése céljából. Az uj termékek be -
v e z e t é s e és a régi t e r m é k e k további gyá r t á sa oda vezethet, hogy a te rmékskála 
s z ű k í t é s e a probléma súlyossága miatt m á r külön e rő fesz í t és t követel. 
A termékválaszték szűkí tésének hatása különösen akkor lehet jelentős, ha a 
t e r m é k f a j t á k jelentős r é s z é n e k a jövedelmezősége kics i . A kis mennyiségben é r -
t ékes í t e t t és kis t é te lekben gyártott t e r m é k e k r e viszonylag sok rezsiköl tség és 
á l l á s i d ő jut. Ráadásul az i s lehetséges , hogy ezek a viszonylag rosszul é r t é k e -
s í t he tő termékek spec i á l i s nyersanyagok, s z e r s z á m o k kész le tezésé t követelik meg. 
Mindez olyan tárolóhely é s tőkelekötéssel j á r , ami t egyébként hatékonyabban l e -
h e t n e felhasználni . Rak tá rozn i kell a kész te rmékeke t és valószínűleg a t a r t a lék-
ai '..-'„részeket i s . Az i lyen termékek e ladása túlzott mér tékben megoszthatja az 
é r t é k e s í t é s i , f o r g a l m a z á s i é s hirdetési tevékenységet , csökkentheti a hatékony-
s á g o t . 
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Talán a legkedvezőtlenebb hatást mégis a gyár tmánytervezésben, a t e r m e l é s -
ben és a köl tségszámításban tapasztalható nehézségek (pl. s tat iszt ikai adatok, 
r a j z o k , gyár tás i okmányok. Időnormák, költségadatok s tb . Iránti e lőre nem l á -
tott igények) okozzák, mert kizökkentik rendes kerékvágásából az ügyvitelt, és 
- ami talán még fontosabb - a vállalat minden szint jén, igazgatótanácstól az e l -
lenőrző szervekig, zavar ják a t i sz tán lá tás t . 
A választék szllkltése igen sok vállalat s z á m á r a előnyös lehet , és számot te -
vően javíthatja a pénzügyi e redményt . A nehézséget a p rof i l szűkí tés mértékének 
megál lapí tása jelei t i . A vállalat rac ional izá lhat ja saját t e r m e l é s é t , de csak k o r -
látozott mértékben képes az é s s z e r ű s é g érvényes í tése érdekében befolyásolni ve -
vőit , 111. szükségleteiket . A te rmékvá lasz ték szűkítése a vevők számának c sök -
kenéséhez vezethet, - hacsak ugyanakkor nem szerez a vállalat uj vevőket a 
szűkebb te rmékvá lasz tékra . Egyes esetekben a választék szűkítéséből s z á r m a z ó 
költségcsökkenés lehetőséget t e r e m t a fogyasztói á r mérsék lé séhez , ami az é r -
tékes í tés i volumen növekedésének i rányába hat, ellensúlyozva a vevők számának 
a választékszűkl tés következtében beállott csökkenését . 
Ha az á r csak kis mér tékben befolyásol ja a vásárlói döntéseket , akkor s z á -
molni kell az é r tékes í t és i volumen csökkenésével , ami egyúttal a versenytá rsak 
s z á m á r a teszi lehetővé szé lesebb választék kialakítását az á ru f o r m á j a , minősé-
ge vagy csomagolása tekintetében. Megtörténhet az Is , hogy változatlan t e r m é k -
választék e l lenére i s csökken az é r t é k e s í t é s , - amennyiben a vevők ös szes Igé-
nyűket egyetlen fo r rásbó l kívánják kielégí teni . Néhány Iparágban ez igen jelentős 
tényező. 
Speciális problémát jelent az expor té r t ékes í t é s is. Az a t e r m é k , amely meg-
felel az angol piac igényelnek, nem feltétlenül ál l ja a versenyt a tengerentúli 
piacokon, ős számos iparágban az exportálni kivánónak bővítenie kell a választékot 
Ilyen módon a gyár tmányválaszték megte rvezésekor - ese t leg piackutatási mód-
szerekkel - elsőként azokat az igényeket kell t i sz tázni , amelyeket a meghódí-
tandó hazai és külföldi piacok támasz tanak a gyár tmányösszeté te l és a különféle 
t ipusu változatok tekintetében. Ez t követően a választék szűkí tése által e lé r t meg 
takar í tásokat kell összehasonl í tani a választékredukciónak az é r t ékes í t é s i bevé-
t e l r e és a jövedelmezőségre gyakorolt ha tásáva l . Mindezek után lehet m e g t e r -
vezni egy olyan gyár tmányl ls tá t , amely a lehető legkevesebb alapanyagot igényli, 
159 
de egyes szerkezet i e l emei (komponensei) ugyanakkor - megfelelő kombinációk 
r évén - minél több f a j t a , piaci pozíciót kedvezővé tevő kész te rméke t t a r ta lmaz . 
Le lkes szakemberek sokat beszéltek és Írtak m á r a választék szűkítéséről 
- aká rc sak a munkatanulmányokról de hangsúlyoznunk kel l , hogy egyik e l j á -
r á s s e m használható fel bármilyen körülmények között; e módszerek hasznossá -
ga - az adott helyzettől függően - e l té rő lehet . 
Ezen a téren é s s s z e r ü döntések csak olyan információk birtokában hozhatók, 
amelyeket a vállalatnak ese t leg speciál is módon kell biztosí tania , de amelyek 
nélkül a market ing- é s gyártmánypolit ika kialakítása nehézségekbe ütközik. 
A szükséges információk közül a legfontosabb a termékek vagy t e rmékcsopor -
tok sze r in t i é r t ékes í t és i volumen, amit aztán az egyes t e rmékfa j t ák ra je l lemző 
p a r a m é t e r e k szer int kell e lemezni . 
A vállalat által e lőál l í tot t gyártmányok sorában rendszer in t vannak olyan c ik-
kek, amelyek megfele lnek a legkorszerűbb technikai követelményeknek illetőleg 
a legutolsó divatnak, m á s termékek viszont hosszabb ideje változatlanok. Egy 
e g y s z e r ű - például m é r e t szer in t i - e l emzés könnyen kimutathat ja , hogy a piac 
azt a te rméket r é s z e s i t i előnyben, amelynek a mére te i t legújabban határozták 
meg . Helytelen lenne azonban ebből a vállalatnak olyan következtetést levonnia, 
hogy szükségképpen ez a legkereset tebb m é r e t , hiszen könnyen meglehet,hogy a 
vá sá r lók nem a m é r e t e , hanem a ko r sze rűsége miatt keres ik a ké rdéses t e r m é -
ket . Ehhez a mére thez való ragaszkodás és a többi mére t gyár tásának megszün-
t e t é se olyan következményekkel j á rha t , hogy az uj modellt hát térbe szor í t j a a 
p iacon a versenytá rs elavultabb gyár tmánya, egyszerűen a z é r t , mer t annak a 
m é r e t e kedvezőbb. Kiderülhet tehát, hogy a vásár lók csak lá tszólag részes í tenek 
előnyben egy bizonyos m é r e t e t . 
A volumen t e r v e z é s e k o r csak ritkán c é l s z e r ű a meglévő modellek é r t ékes í t é -
s é r e alapozni. Egy p i ac i f e l m é r é s , amely többnyire egészen egyszerű , és nem 
l s kö l t séges , könnyen fe l t á rha t j a a meglévő é r tékes í tés i sze rkeze t okait, meg-
muta tha t j a , hogy m i é r t r észes í t enek a vásár lók előnyben egyes modelleket é s 
mi lyen jellemzőik mia t t ke res ik azokat . Évente legalább egysze r cé lszerű ilyen 
f e l m é r é s t végezni, hogy el lenőrizni tudjuk a fogyasztói igényben és követelmé-
nyekben bekövetkező vál tozásokat , és lássuk: mennyiben van szükség a te rmékek 
m ó d o s í t á s á r a , Gyakrari e lőfordul , hogy egy meglévő kevéssé s ike re s t e rmék 
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gyár tásának leállítását, e lhalaszt juk a helyet tesí tő, uj modell k i fe j lesz tésé ig . En-
nek - a vevői hűség meg ta r t á sá t szolgáló - politikának költségei azonban je lenté-
kenyek lehetnek. 
Figyelemmel kell lenni azonban a r r a , hogy - amint azt a következő részben 
megmutat juk - az é r t ékes í t é s volumene nem mindig az egyetlen érvényesítendő 
szempont . 
A nyereség opt imal izálása 
A választék csökkentésével és a gyártmányválasztékkal foglalkozó tanulmá-
nyoknak ki kell ter jedniük a nyereségre é s az é r tékes í t és i volumenre ls . Viszony-
lag egyszerű e lemzésse l ls kimutatható, hogy egyes t e rmékek jól eladhatók, mig 
mások nem, és az egyes termékek nyereségessége , - Illetőleg ve sz t e séges sége -
e l té rő . Ritkán elegendő azonban, hogy a gyártmánypolt t ikát csupán az Ilyen egy-
s z e r ű e l e m z é s r e alapozzuk. Első l á tás ra ugy tűnhet, hogy a nyereség maxima-
l izá lásá t célzó - helyes - politika az ö s s z e s vesz teséges t e rmék gyártásának l e -
á l l í t ása . Ez az álláspont azonban nem veszi figyelembe a vesz teséges termékek 
rezs iv i se lő képességét . Ha az ál talános költségeket egyedül a nyereséges t e r -
mékeknek kellene fedezniük, akkor a vesz teséges t e rmékek gyár tásának te l jes l e -
á l l í tása esetén - a rezs iköl tségek viszonylagos megnövekedése következtében -
az eddigi nyereséges t e rmékek haszna je lentős mértékben csökkenne. 
A r r a ls gondolni ke l l , hogy egyes esetekben l ehe t séges , hogy valamely t e r -
mék csupán a rosszul megállapított á r miat t vesz teséges , és ekkor csak a v e r -
senytársak hasonló te rmékeive l való összehasonl í tás mutatná meg, hogy az á r -
emelés milyen mér tékben befolyásolná az il lető t e r m é k helyzetét . Az ls lehet -
séges , hogy a t e rmék a magas előáll í tási költségek következtében veszteséges, és 
az önköltség radikál is csökkentésével nye re séges sé tehető . 
A fentieken kívül azonban azt is felül kell vizsgálni , hogy mennyiben helyesek 
az e lemzésben felhasznál t költség és nyereségadatok. Az önköltségszámitásl e l -
já rások csak megközelíthetik a valóságot, de - az a lkalmazot t e l já rás tó l függet-
lenül - mindig kompromisszumot jelentenek a megbizható információk m e g s z e r -
zésének költségigénye é s a kívánt pontosság között. Különösképpen érvényes ez 
az üzemi rezs iköl tségek te rmékek szer in t i e l o s z t á s á r a . Egyes rezsiköltségeknek 
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a gyár tmányokra való fe losztása a ránylag könnyű, de másoknál a különböző önké-
n y e s szabályokra alapozott fe losztás - mint például az elfoglalt gyár tás i t e rü le t , 
a g y á r t á s i Idő, vagy a közvetlen költségek arányában - egyes termékeket tú l -
zot tan terhelhet , és e l torz í tha t ja a t e rmékek jövedelmezőségéről alkotott képet . 
Minden vállalatnak meg kell találnia a sajátosságainak leginkább megfelelő ön-
kö l t ségszámi tás l e l j á r á s t ; az t , amelyik a lehető legkisebb mér tékben torzí t ja el 
az egyes termékek jövedelmezőségi ada ta i t . Ser milyen gyártmánypoli t ikai k é r -
d é s t nem lehet addig eldönteni, amíg - az é s s ze rű megközelítő pontosság köve-
te lményének szem előtt ta r tásával - nem ellenőrizték az önköl tségi- és n y e r e -
ségada tok helyességét . Csak ennek megtör ténte után lehet a gyártmánypolit ikát a 
ha tárköl t ségek szempontjából felülvizsgálni . 
Az alábbi ábra 3 t e rméke t tüntet fe l . Az első normál isnak tekinthető n y e r e -
s é g e t biztosi t . A második termék á rbevé te le fedezi a változó költségeket (anyag, 
m u n k a b é r stb.) és bizonyos mértékig hozzájáru l a fix költségek ( rezs i ) fedezé-
s é h e z l s . A harmadik te rmék é r tékes í téséből szá rmazó bevétel még a változó 
kö l t ségeke t sem fedezi , és a gyár tás fenn ta r tása semmivel s e m indokolható. (Ha-
c s a k azzal nem, hogy az u j -he lye t t e s i tő - t e rmék ki fe j lesz tésé ig szükség van r á . ) 
Egyedül a második t e r m é k az, amelynek fenn ta r tásá ra , i l l . megszünte tésé re néz -











Ha az á r nem emelhető, és az önköltség sem csökkenthető számottevően, va-
lamint az adatok pontossága ls megfelelő az egyes t e rmékek közti ö s szehason l í -
t á s szempont jából , akkor további kérdések merülnek fe l . Továbbra is cé lszerU-e 
marketing-meggondolásokból - vagyis a vásárlók bizalmának megőrzése , i l l . t e l -
j es te rmékválasz ték fennta r tása , eset leg más t e rmékek ér tékes í tés i l ehe tőségé-
nek biztosí tása érdekében - továbbra is piacon t a r t a n i a t e rméke t? Ha igen, ak-
kor fel kell t á r n i , hogy az ilyen jellegű marke t ing-döntés milyen nye reségcsök-
kenést Idéz e lő , és milyen mértékben fontos egy uj - nyereséges - t e rmék be-
vezetése a p iac i igények k ie lég í tésére és mi ennek a költségekre gyakorolt ha -
t á s a . 
Ha market ing-meggondolások nem indokolják a t e r m é k megtar tásá t , akkor ml 
a teendő a gyá r t á s megszüntetése ese tén? Blztos i tható-e a termelőkapaci tás m á s -
Irányu, nyereségesebb kihasználása , - fel tételezve a terméklöbblet é r t é k e s í t h e -
tőségé t? Ha ez a helyzet , akkor felül kell vizsgálni , hogy van-e mód a f ix -kö l t -
ségek viszonylagos emelkedésének e lke rü lésé re egyes termelőegységek és gépek 
eladása vagy a gyár terü le t egy részének bérbeadása révén. Ha e r r e nincs mód, 
akkor meg kell határozni , az ál talános költségek u j fe losz tása miképpen befolyá-
solná a többi t e rmék nyereségességé t . Gyakorlati lag t e rmésze tesen nem lehet b i -
zonyos t e rmékek további gyár tásá t más termékekétől elkülönítve eldönteni, m á r -
ceak a többi t e rmék potenciál is nyereségességére gyakorolt hatása miat t s em. 
Az operációkuta tás i e l j á rások - így például a l i neá r i s p rogramozás - a l k a l m a -
zása nagyon megkönnyítheti az ilyen kérdések e ldöntésé t . 
A n y e r e s é g - és költségadatok birtokában - l i neá r i s p rogramozássa l - megha-
tározható a legtöbb nyereséget biztosító t e rmékvá lasz t ék , bár a t e r m e l é s i t é -
nyezők bizonyos komplikációkat okozhatnak. A különböző termékek ugyanis e s e t -
leg ugyanazokat a kulcsfontosságú gépeket, e l j á r á soka t igényelhetik, egyformán 
köthetnek le r a k t á r i kapaci tás t , 111. tőkét. Egy s z é l e s kész te rmék- vagy a lka t -
részvá lasz tékot előállító gépműhely esetén a korlátozó tényezők rendszere r end -
kívül bonyolult lehet . A l ineá r i s p rogramozás eszközével azonban még akkor is 
meghatározható az optimális gyár tmányválaszték, ha a feldolgozandó nye re ség -
ée költségadatok mennyisége nagy és sok a fizikai é s pénzügyi korlátozó t énye-
zők száma i s . 
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ENERGIA- ÉS ANYAGTAKARÉKOSSÁG 
A te rmelékenység növelése t e rmésze t s ze rű l eg nemcsak az élő, hanem az átvit t 
munkával való takarékosságot Is jelenti . Az e n e r g i a - és anyagtakarékosság p r o b -
l é m á j a mégis u j hangsúlyt kapott - r észben az energiahiány, részben a nagy 
e n e r g i a - é s anyagáremelkedések miat t . A termelékenységi központok megujul t 
f igyelemmel fordulnak e probléma fe lé . 
E részben e lőször egy hollandiai kuta tásró l közlünk rövid beszámolót . A ku-
ta tás f e l t á r t a , hogy a vállalatoknál nagy energ lamegtakar i t ás l lehetőségek van-
nak, de az energiaköltségek emelkedése az infláció mai üteme mellet t nem ö s z -
tönzi a vállalatokat komoly megtakar í tás i e r ő f e s z í t é s e k r e , többségük egyszerűen 
tovább kívánja hár í tani az energiaárak emelkedésé t . 
A második közlemény szempontokat, ö t le teket ad az e n e r g i a - , v i l l amosene r -
g ia - ős anyagtakarékossághoz. A 3 x 25 "e l l enőrző kérdés t" német vállalatok r é -
s z é r e áll í tották össze , de a magyar vállalatok szakembere i t i s elgondolkoztat-
h a t j a . 
Végül a harmadik közlemény egy e l lentmondásos problémát , a környeze tvé-
de lem ée a csomagolás összefüggései t t á rgya l j a . Szerzői a csomagolássa l s z e m -
ben felvetet t környezetvédelmi aggályokat túlzottnak, de az e r r ő l az oldalról t á -
masz to t t követelmények egy részé t Jogosnak és tel jesi tendőnek l á t j ák . 
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AZ ENERGIA MEGTAKARÍTÁSI TÖREKVÉSEKRŐL 
1973 végén é s 1974 elején Nyugateurópa energ lakr iz l sen ment keresztül é s ez kü-
lönleges e rősségge l é r in te t te Hollandiát. A holland Termelékenységi Központ 
(COP) ekkor a helyzet és a tennivalók e l e m z é s é r e kutatási megbízást adott a 
Kreke l , Van d e r Woerd és Wouterse Tanácsadó Irodának. A szakértők vé lemény-
c s e r é j e ebben az Időben a következő h ipo téz i s re vezetett : 
A holland vállalatok vezetőinek gondosan elemezni kell az uj helyzetet . Új ra 
meg kell vizsgálniuk gyár tás i profi l jukat é s az alkalmazott technológiákat; át kell 
tekinteniük, hogy az energiahelyzet mindezt milyen módon ér in t i , nem klván-e ha-
tározottabb Irányú alkalmazkodást töltik. Ehhez a r r a van szükség, hogy r e n d e l -
kezzenek a megfe le lő adatokkal és Információkkal és ebből az energ ia fogyasz-
t á s r a , kapacitásuk várható k ihaszná lásá ra , a foglalkoztatottság a lakulására vo-
natkozóan következtetéseket tudjanak l e szű rn i . Minden valószínűség szer in t Ilyen 
Ínformációk nem állnak kellő mértékben rendelkezés t ikre , minthogy a múltban az 
ene rg i á r a , mint t e r m e l é s i tényezőre kevés f igyelmet fordítot tak. 
E hipotézisből kiindulva, a kutatás azt tűzte kl cé l jául , hogy a helyzet f e l t á -
r á s a alapján olyan Információs r e n d s z e r r e tegyen javaslatot , amely az ene rg i a -
hiány következményeire és ha tása i ra vonatkozóan kvantitatív adatokat szolgál tat 
é s ennek alapján az ipar és ke reskede lem különböző ágaiban olyan e lemzések 
készülhetnek, amelyek az egyes vállalatokat , ágazatokat é s a kormányt megfe le -
lő in tézkedésekre kész te t ik . 
Amikor az o l a j t e r m e l ő országok bojkottjukat 1974 elején lazították, az e n e r -
giahiány, mint mennyiségi kor lá t , veszí te t t je lentőségéből , ugyanakkor nagyobb 
szerephez jutott az á r a k vál tozása. Hamarosan t á r su l t ehhez az a probléma, hogy 
nemcsak az ene rg i a , hanem a legfontosabb a lap- és nyersanyagok ára inál l s j e -
lentős emelkedésse l kell számolni . A p rob léma ilyen k i szé lesedése a r r a a követ -
kez te t é s re veze te t t , hogy a kutatás középpont jába az alábbi kérdés t c é l s z e r ű á l -
l í t n i ; milyen in formác iókra van szükség ahhoz, hogy az ene rg ia - és anyagtaka-
rékosság t e rü le tén a helyzetet a vállalatok helyesen Ítéljék meg és megfelelő In-
tézkedéseket tegyenek. 
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A kutatás egy s o r vállalat munkájának tanulmányozása a lapján az alábbi kö-
vetkezte tésekre jutott: 
A vállalatok vezetősége kevés figyelmet szentel az energ iafogyasz tás és az 
energiaköltségek m é r é s é r e . A vállalatok nem takarékoskodnak kellően az e n e r -
giafe lhasználás vonalán. 
Ugy tűnik, hogy az ene rg iaá rak nagyobb mértékll emelkedése sem ösztönöz 
eléggé energ ia takarékosságra . Az infláció nagymértékben hozzászoktat ta a vá l la -
latokat ahhoz, hogy az á remelkedéseke t továbbhárítsák a fogyasztókra . Amikor 
a magasabb energ iaárak által kiváltott problémák megoldása felől tájékozódtak a 
kutatók, szinte minden vállalat ezt a megoldást emlí te t te . 
Ugyanakkor kitltat, hogy az energiafogyasztó , -á ta lakí tó berendezések és az 
ilyen folyamatok megvál toztatása vonalán Igen hatékony, gyorsan megtérülő b e -
ruházásokra van lehetőség. 
Azt tapaszta l ták, hogy a vállalatok rendkívül érzékenyen reagálnak az e n e r -
giamennyiség kvantitatív ko r l á tozása i r a és ebben az esetben a megtakar í tás i l e -
hetőségek f e l t á r á s á r a gyors akciókat indítanak. Megállapították többek között,hogy 
a világítási energiánál kellő gondossággal lényeges megtakar í tások érhetők e l , 
ugyanígy egyes energiaigényes folyamatok gondosabb e l l enőrzéséve l , eset leg más 
technológiákkal való he lye t tes í téséve l . Nagy energ iamegtakar i t ás i lehetőségek van-
nak egyes energiahordozók kész l e t ezése terüle tén , továbbá a fű tés vonalán, jobb 
hőszigete lés , fű tés i technika é s egyes technológiai folyamatok fe j l e sz tése ut ján. 
Nagyok a megtakar í tás i lehetőségek a szál l í tás vonalán i s , mind a szá l l í t ás i 
utak jobb megválasz tása , mind jobb e losztás i é s kész le tezés i politika révén. 
A kutatók e tapasztalatokból az t szűr ték le , hogy c é l s z e r ű volna kiválasztani 
egy ágazatot és megkísére ln i itt annak megvalósí tását , m i r e vezethet egy való-
ban gondosan kontrollált energ iafe lhaszná lás i akció. Egyrész t igen nagy be ruhá -
zás i költségek nélkül i s je lentős megtakar í tásokra lehet számí tan i , m á s r é s z t sok 
gyorsan megtérülő beruházás i s mindenképpen kedvezőnek mutatkozna. Meg kell 
győzni valamelyik ágazat vál lalkozóit , hogy vegyenek ré sz t egy ilyen akcióban, a 
következő módon: 
1. Készüljön e lőször i s egy vállalatok közötti összehason l í t á s , amely vi lágo-
san megmutat ja , hogy az egyes vállalatok az energiafogyasz tás tekintetében ho-
gyan viszonylatiak az átlaghoz é s az ágazat más vál lalataihoz. 
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2. Készítsenek a vál la latok egy kollektiv középtávú prognózis t és tervet a r r a 
vonatkozóan, hogy h i r t e l en energiahiány vagy á remelkedés ese tén milyen Intéz-
kedésekkel hldalhatók át a nehézségek. 
3 . Készítsenek egy hosszabb távú te rve t a r r a vonatkozóan, hogy az energ ia -
hiány milyen módon hidalható át vagy az energia á remelkedés milyen módon kom-
penzálható az ágazatban anélkül, hogy a foglalkoztatottságot é s a t e rme lé s i sz in -
vonala t csökkenteni ke l t ene . Ennél f igyelembe kellene venni az árvál tozásokat , az 
á re lasz t l c l t á soka t é s a he lyet tes í tés i lehetőségeket egyaránt , mind a t e rme lé s i 
tényezők, mind a t e r m é k e k és az e losz tás i fo rmák tekintetében. 
Ugy tűnik - bár e r r e k ísér le teke t a kutatás nem végzett a vállalkozókat 
n e m c s a k az energiakor lá tozások ösztönzik gyorsabb In tézkedésekre , hanem min-
den bizonnyal é rzékenyen reagálnának olyan p r emizá l á s i vagy kedvezményezési 
r e n d s z e r r e i s , amely a jobb szigetelés t vagy folyamathelyet tes l téseket jutalom-
ban részes í t ené . Bizonyos propagandiszt ikus eszközök l s Ígérnek bizonyos e r e d -
ményeke t . 
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VÁLLALATI LEHETŐSÉGEK ENERGIA- ÉS ANYAGMEGTAKARITÁSRA1* 
Hatékony energiagazdálkodás 
Jó l lehe t vannak kevésbé és erosebben energiaigényes ágazatok, valamennyi I p a r -
vál la la t s zámára érvényesek azok az e lő re j e l zések , amelyek az ene rg i a fe lhasz -
ná lás és az energiaköltségek vátlalat i gazdálkodásban betöltött s ze repének 
növekedését prognoszt izá l ják . (Egyes Ipar i ágazatokban az energia költségek m á r 
ma i s jóval magasabbak a bérköl tségeknél . ) Mindezzel párhuzamosan fokozott i n -
t enz i t á ssa l kell érvényesülniük az energiagazdálkodás hatékonyságát szolgáló t ö -
rekvéseknek i s . E követelmények gyakorlatban való kielégí téséhez mindenekelőtt 
azt szükséges t isztázni: mit l s jelent az energiával való cé l sze rű vállalati g a z -
dá lkodás? 
B á r az egyre növekvő Igények miatt a "hatékony energ ia fe lhaszná lás" foga l -
ma ma vi lágszer te az energiával való t aka rékos gazdálkodást jelenti , még i s v i -
lágosan meg kell különböztetni az é r t e lme t l en energ iapazar lás t az egyéb e r ő f o r -
rásoka t kiváltó energiafe lhasználás tó l . Azaz a hatékony energ ia fe lhaszná lás azt 
i s je lent i , hogy eset leg az eddigieknél több energiát használunk fe l , de ezzel 
anyagköltséget takarí tunk meg, k o r s z e r ű s í t j ü k a gyár tás i e l j á r á s t , pótoljuk a 
hiányzó munkaerőt , s tb . Mindenképpen c é l s z e r ű megközelí tésnek tekinthető, ha a 
vál la la t törekszik: 
- a fe lhasználás i célnak legmegfelelőbb energia k ivá la sz t á sá ra , 
- az elsődleges energiahordozók hő- , mechanikus vagy vi l lamosenergiává va -
ló átalakí tásának magas ha tás fokára , 
- az energiaszolgál ta tó és fe lhasználó berendezések opt imál is dimenziójának 
k ia lak í t ásá ra , 
1
*Az NSZK Termelékenység i Központja "Anleitungen fü r den Betr iebsbegehungs-
dienst zur Wahrnehmung be t r i ebs techn i scher Schwerpunkte" c . sorozatának 
(F rank fu r t (Main) Ra t iona l i s ie rungs-Kura tor ium de r Deutschen Wir tschaf t e . v . 
(RKW), 1972, 2. überarbei te te Fa s sung . ) 3 . , 5. és 6. füzete alapján. Ö s s z e -
ál l í tot ta : d r . Botos Balázs . 
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- az energ iafe lhasználás t e r v e z é s é r e , i r ány í t á sá ra és e l l enőrzésé re , 
- az e rő fo r rá sok leggazdaságosabb he lye t tes í tésé t figyelembevevő energ ia fe l -
haszná lás ra . 
Számos konkrét példával lehetne a l á t ámasz tan i , hogy a legtöbb vállalatnál az 
energiaköl tségek je len tős megtakar í tás i lehetőségeket re j tenek magukban. E l e -
he tőségek kihasználása t e rmésze t s ze rű l eg műszaki , gazdasági és szervezés i In-
t ézkedések egyidejű foganatosí tását követeli . Igen fontos, hogy Időben cse leked-
jünk, mer t az e redmények általában csak hosszabb időszak után jelentkeznek. 
Melyek a hatékony energiagazdálkodás I s m é r v e i , követeiményel és e r e d m é -
n y e i ? A jelentősebb tényezőket i s nehéz hiánytalanul fe lsorolni : 
- Kedvező szá l l í t á s i szerződések kötése az elsődleges energiahordozókra vo-
natkozólag lényeges megtakarí tásokat hozhat . 
- Az üzemi körülmények alapján javasla t tehető a legcélszerűbben hasznos í t -
ható ene rg ia fé l e ségekre . 
- Az energiaköl tségek jól időzített , esetenként i e lemzése ugyancsak f e l e s l e -
ges kiadásoktól védhet meg. 
- Az energiaszolgál ta tó berendezések hatásfokának folyamatos e l l enőrzésé re 
van szűkség. 
- "Ene rg i a -mene t r end" összeál l í tásával e lkerülhető a t e rhe l é s i csúcsok k i a l a -
kulása . 
- A célszerű energ iak ihasználás együt t já r az energiavezetékek jobb ha sznos í -
tásával , ami be ruházás i megtakar í tásokat i s e redményezhet . 
- Az egyes be rendezések energiafogyasztásának egyedenkénti e lemzése e l ő s e -
gíti az üzemi á l ta lános költségek megbízható megál lapí tásá t . 
- A csővezetékek hibás tömítéseinél nemcsak az energia , hanem a vállalat i 
nyereség egy r é s z e is "megszökik" . 
- A tényleges energiaköl tségek megál lapí tásának előfel tétele az energiafogyasz-
t á s technikailag pontos m é r é s e . 
- Energiagazdálkodásban j á r t a s s zakemberek klképeztetésének költsége á l t a l á -
ban rövid Időn belül megtérül . 
- Sok esetben az energ ia- többle t fe lhasználás gazdaságosabb, mint RZ e n e r g i a -
megtakar í tás . 
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A fenti szempontok jól bizonyítják, hogy a hatékony energiakihasználás n e m -
csak az üzemi t e r m e l ő folyamat zavar ta lanságára van jó ha tá s sa l , hanem a vá l -
la lat i gazdálkodás egészének e r e d m é n y e s s é g é r e l s . 
Az energiagazdálkodás vállalati helyzetének fe lméréséhez és é r téke léséhez s e -
gí tséget adhat az I. az. ké rdéssoroza t megválaszolása . 
Hatékony gazdálkodás az e lektromos á r a m m a l 
Az energiagazdálkodás egészén belül kiemelkedő az e lek t romos á r a m f e l h a s z -
ná lás sze repe . Fogyasztása mind abszolút mértékben, mind pedig az ö s s z e n e r -
gia fe lhasználás t tekintve rohamosan növekszik . Az NSZK-ban például az 1950-
60. közötti évtizedben az egy főre eső energiafe lhasználás 60 %-os növekedés 
mel le t t az e lek t romos energia fogyasz tása 200 %-kal nőt t . A vállalatok hasonló 
mutatói között pedig még nagyobb a különbség. 
Az olcsóbb é j szaka i á r a m - t a r i f á k k ihasználásával , a c súcs t e rhe lé s i időszakok 
fe l számolásáva l , a valóban csak szükséges kapacitású e lektromotorok a lka lmazá -
sával és még s z á m o s más , a hatékony gazdálkodást elősegítő intézkedés révén 
je lentős köl tségmegtakar í tás i tar ta lékok tárhatók fel . 
Csak egy példán érzékel te tve az elmondottakat: az e lek t romos fűtést a l k a t m a -
zó berendezések (pl. szár í tók, o lvasztók, edzőkemencék, lakkozók) á r a m f e l h a s z -
nálása - különösen magas üzemi hőmérsék le t mellett - igen számottevő. E z é r t 
a folyamagosan üzemeltetet t , de nem ál landóan kihasznált ilyen berendezések 
esetében megkülönböztetett figyelmet kel l szentelni az olcsóbb é jszakai á r a m i l l . 
hőtárolók fe lhasználás i lehetőségének. Az NSZK-ban egyes áramszolgál ta tók p é l -
dául é jszakai fogyasztás esetén 50 %-os árengedményt adnak. Cé lszerű tehát 
gondosan mér legeln i a berendezések kihasználásának és az opt imális köl t ségki -
hatásoknak az összehangolhatóságát . É r d e m e s azt is a laposan megfontolni: m i -
lyen berendezéseket kifizetődő a kisebb-nagyobb munkászünetekben kikapcsolni é s 
melyeket c é l s ze rű terhelet lenül i s bekapcsolva hagyni. Az ilyen irányú tevékeny-
ség ér téke léséhez é s a beavatkozást igénylő pontok ki je löléséhez а П. s z . k é r -
déssoroza t adhat segí tséget . 
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Hatékony anyaggazdálkodás 
Egy gyártmány előál l í tásának anyagköltségét sok körtllmény befolyásolja, úgy-
min t 
- a felhasznált nyers-alapanyag(ok) mennyisége , 
- a nyers -a l apanyag(ok) besze rzés i á r a , 
- az ál talános segéd-anyagköltségek színvonala , 
- a gyártási s e l e j t mér téke , 
- a gyár tás i anyaghulladék aránya , s tb . 
A fenti tényezők pusz ta fe lsorolása is j e lz i , hogy az anyaggazdálkodás jav í tá -
sa érdekében a vál lalatnak technikai-technológiai problémákkal ugyanugy fog la l -
koznia kell, mint például sze rvezés i vagy b e s z e r z é s i kérdésekke l . Bizonyos p é l -
dául , hogy az anyagfe lhasználás hatékonyságát növelhetjük többek között: 
- az opt imális anyagfaj ták k ivá lasz tásáva l , 
- a felhasznált mennyiségek csökkentésével , 
- a megmunkálás i hányadok rögz í téséve l , 
- az anyagféleségek számának csökkentésével , 
- az anyagveszteségi hányad min imal izá lásáva l , s tb. 
Az alapanyagok opt imál is kiválasztásához a technikai haladás figyelemmel k i -
s é r é s e ugyanugy hozzá ta r toz ik , mint a fo lyamatos anyagel lá tás , vagy az anyag 
konvertá lhatóságának ké rdése . Például a műanyagok egyre szélesebb körű t é r h ó -
d í tásával egyes ágazatokban alapvetően megváltozott a fe lhasznál t alapanyagok 
s t r u k t u r á j a . 
A felhasznált mennyiségek csökkentésére konstrukciós intézkedések révén 
ugyancsak többféle e lvi lehetőség kínálkozik. Szóba kerülhet a gyártási folyamat 
olyan módosí tása , ame ly anyagmegtakar i tás t e redményez , de elérhető a t e r m é k 
konstrukciójának olyan átalakításával i s , amely csökkenti a hulladék keletkezését . 
A megmunkálási hányadok rögzí tésén a gyár t á se lőkész i t é s azon intézkedései 
é r tendők , amelyek biztosi that ják az anyagveszteségek min imál i s szint jét . így 
például a keverékanyagok pontos, e lőzetes k i m é r é s e a gyógyszer iparban, vagy a 
szabásminták op t imá l i s t e r í t é se a konfekcióiparban. 
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A felhasznált anyagféleségek számának csökkentése s z á m o s előnyt kínál: a be -
s z e r z é s i , szá l l í tás i , r ak t á rozás i költségek alacsonyabb szint jé től egészen a t e r -
mék csomagolását egyszerűs í tő lehetőségekig. Az ágazat je l lege t e r m é s z e t s z e -
rűleg Itt Is különböző lehetőségeket kínál . 
Az anyagveszteségl hányad minimal izá lásá t azok az intézkedések szolgálják, 
amelyek a nemkívánatos anyaghulladék és a selej t e lke rü l é sé re irányulnak. Nem-
csak az előzetes anyagvizsgálat tar tozik ide, hanem a munkafolyamat egyes e l e -
meinek anyaggazdálkodási szempontból tör ténő előzetes ha tásvizsgála ta Is . P é l -
dául öntvényrészek vizsgálata a poroz i tás és a méretá l landóság tekintetében vagy 
a pap i r előzetes minőségi e l l enőrzése a nyomdaiparban, s tb . 
Az említett követelmények kie légí tését szolgáló Intézkedések ugyanolyan s z é -
l e s skálájuak, mint a konkrét e redmények e lérésének lehe tőségei . így a helyes 
anyagklválasztás nemcsak a közvetlen költségeket csökkentheti , hanem a g y á r t -
mány minőségének javításával növeli a t e rmék piaci é r tékes í the tőségét i s . A f e l -
használ t anyagféleségek számának szűkí tésével nemcsak b e s z e r z é s i költségek t a -
karí thatók meg, hanem a r ak t á rozás i és r ez s i költségek i s csökkenthetők.Ugyan-
ez vonatkozik az anyag á t fu tás i idejének folyamatos e l l e n ő r z é s é r e is . Az é r t é k -
e l emzés segítségével fe l tárhatók azok a t e rmelés i fáz i sok , ahol mennyiségileg 
vagy minőségileg csökkenthetjük az anyagigényeket, közvetlenül elősegítve az ön-
köl tség csökkenését , a versenyképesség fokozását . 
Néhány konkrét példa utalhat azokra - a néha valóban meglepőnek tűnő - l e -
he tőségekre , amelyeket a vállalat i hatékonyságnövelés ezen te rü le te kínál. 
- Egy fémfeldolgozó üzemben nagy sorozatban gyártot t a lka t részeke t 3 m m - e s 
lemezből vágtak ki . A t e r m é k konstrukciós változtatásával olyan mértékben s ike -
rül t az anyaghulladékot csökkenteni , hogy a faj lagos anyagköltségekben 51 %-os 
megtakar í tás t é r t ek e l . 
- Egy fafeldolgozó vállalatnál a hulladékforgácsot hagyományos módon e léget -
ték . Gyártástechnológiai intézkedésekkel e lé r ték , hogy a hul ladékforgács mintegy 
20 %-át felhasználhatták a sa j to l t l emez előáll í tásához, anélkül , hogyannak m i -
nősége romlott volna. Az eredmény: évi 32 000 márka meg taka r í t á s az anyag-
költségekben. 
- Egy csokoládégyárban, amely évente több mint 1000 t nyerskakaót dolgoz 
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f e l , a kakaóbab hámozásához használt gép konstrukciós változtatásával slkerltlt 
néhány százalékkal a t i sz ta kakaóbab kihozatalt javí tani . Ez az Intenzivebb 
nyersanyagfe lhaszná lás évi 25 000 márka megtakar í tás t e redményeze t t . 
- Egy gépipari vál la la tnál e lekt rosz ta t ikus szóróberendezés t alkalmazva a f e s -
tékkihozatal 45-ről 90 % - r a emelkedet t .
 л
 . . . ^ t aka r í t o t t festékköltségek révén a 
gép besze rzés i köl tsége két éven belül megtérül t . 
- Egy félautomatikus palackozó berendezés t üzemeltető é l e lmisze r ipa r i üzem-
ben az üvegtörést hányad 3 ,2 % volt. Eltekintve az ebből s z á r m a z ó gyár tás i z a -
varok tó l , ez a körülmény az üveg és a nagyértékü, pa lackozás ra kerülő Ital 
vesz teségé t tekintve komoly gazdasági problémát okozott a vállalatnak. Részben 
a mechanikus be rendezések javí tásával , részben az üvegek gyártói felé érvénye-
s í te t t hatékonyabb minőségi követelményekkel az üvegtörést mintegy az előző f e -
l é r e sikerült csökkenteni , ami egy so r közvetlen és közvetet t anyagmegtakari-
t á s t eredményezet t . 
A fenti példák n e m jelentenek k ivé te les , egyedi ese teke t . Hasonló ta r ta léko-
ka t majdnem minden vál lalat gazdálkodásában megtalálhatunk. E lehetőségek f e l -
i s m e r é s é t a he lyze te lemzések , eset tanulmányok mellet t jól szolgálhat ja - hason-
lóan az energiagazdálkodás esetében elmondottakhoz - egy vál la lat i teszt k é s z í -
t é s e , а Ш. sz. k é r d é s s o r o z a t s ze r in t . 
T e s z t k é r d é s e k 
A következő há rom ké rdés so roza t (egyenként 25-25 ké rdés ) megválaszolása 
seg í t sége t nyújthat a vál la lat i e n e r g i a - , á r a m - é s anyagfelhasználás hatékonysá-
gának ér tékeléséhez . 
A kérdések különböző fontosságúak és a várható válaszok megbízhatósága s em 
azonos . A teszt e lkész í t é sének nem alapfel tétele valamennyi k é r d é s megválaszo-
l á s a . A vállalat je l legének és nagyságának j ellemzői s ze r in t a kérdéskör szűkí t -
he tő , bővíthető vagy megváltoztatható. 
A válaszok t e r m é s z e t s z e r ű l e g nem adnak módot az adott gazdálkodási te rü le t 
egyér t e lmű " o s z t á l y o z á s á r a " , felhívhatják azonban a f igyelmet a r r a , hogy szlik-
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ség van-e a r é sz le t e sebb vizsgála t ra , eset leg külső szakér tők , tanácsadók f e l -
k é r é s é r e , s tb. Minél nagyobb egyébként az "igen" válaszok résza ránya az ö s z -
szes feleletekben, annál kedvezőbbnek ítélhető a vállalat i lehetőségek k lhaszná-
2) 
l ás l foka az adott gazdálkodási te rü le ten . 
I. Kérdések a vál lalat i energiagazdálkodás hatékonyságának ér tékeléséhez 
1. Foglalkozik-e a vállalatnál valaki h iva tásszerűen energiagazdálkodási p r o b l é -
mákkal? 
2. Vet t -e a vállalat m á r Igénybe energlaügyekkel foglalkozó szakértőt vagy t a -
nácsadót? 
3. Folytatnak-e t apasz ta la tcse ré t az energ ia fe lhaszná lás kérdése i rő l más vá l l a -
latokkal vagy egyéb szerveze tekkel? 
4. Rendelkezik-e a vállalat olyan szakfolyóirat ta l , amely elsődlegesen üzemi 
energ iakérdésekkei foglalkozik? 
5. Rész tve t t - e m á r valaki a vállalattól a hatékony energiafe lhasználásró l t a r to t t 
tanfolyamon, továbbképzésen? 
6. Végeztek-e m á r a berendezéseknél és gépeknél energiafogyasztás i m é r é s e k e t ? 
7. T e s z n e k - e Intézkedéseket az ene rg i a - c súcs t e rhe l é s e lkerü lése érdekében? 
8. Az energiafogyasz tás méréséhez használnak-e önreg isz t rá ló műsze reke t? 
9. Használnak-e valahol a vállalatnál készüléket az energiafogyasztás vezé r l é -
l é s é r e ? 
10. Tudnak-e a vállalatnál a r r ó l , hogy egyes berendezése ik , gépeik s z á l -
l í tóeszközeik nagyobb te l jes í tményre képesek, mint amelyet ki tudnak h a s z -
náln i? 
11. Uj berendezések 111. gépek üzembeál l í tásakor f e l m é r l k - e azok tényleges e n e r -
giafogyasztását ? 
2) A tesz teket összeá l l í tó RKW te rmésze t s ze rű l eg a nyugatnémet vállalatok g a z -
dálkodási viszonyalt vette alapul, Így magyar körülmények között egyes k é r d é -
sek talán fe les legeseknek tűnnek, mások viszont hiányoznak. 
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12. I smer ik - e , hogy milyen tartalékok vannak az energiaszolgál tató és elosztó 
berendezésekben ? 
13. Végeztek-e f e l m é r é s e k e t az 'Üzemekben az energ iapazar lás megakadályozá-
s á r a ? 
14. Van-e terv a vál lalatnál a faj lagos energiafe lhasználás r e n d s z e r e s csökken-
t é s é r e ? 
15. Megkülönböztetett figyelmet fo rd i t anak-e a t e rme lé s se l öeszefüggő ene rg ia -
köl tségekre? 
16. I s m e r t - e az önköltségen belül az energiaköl tségek a ránya? 
17. Az energiaköltségek kimutatásánál f igyelembe veszlk-e az e lőál l í tás i , e losz -
tás i és fe lhasználás i költségeket? 
18. I s m e r t - e , hogy a tüzelőanyagköltségek csak az energiaköltségek egy r é szé t 
jelentik? 
19. I s m e r t - e , hogy a te rmeléshez kapcsolódó energiaköltségek nem vonhatók be 
mégegyszer a vál la lat i általános köl tségekbe? 
20. I smer t ek -e a j e l l emző ágazati energ iafogyasz tás i adatok? 
21. Gondolkodtak-e m á r azon, hogy a s a j á t előállí tású vagy a vásáro l t energia a 
gazdaságosabb? 
22. I smer lk -e az üzemek és az egyéb helységek fűtésének köl tségei t? 
23. Gazdaságosak-e a vállalati fű tőberendezések a technikai fe j lődés mai sz in t -
jét véve f igye lembe? 
24. Figyelembe v e s z i k - e a modernebb világítástechnika a lka lmazására vonatkozó 
Igényeket ? 
25 . Készi tenek-e energias ta t i sz t iká t a vállalatnál egyes energiahordozók sze r in t ? 
II . Kérdések a v l l lamosenergia vál lalat i fe lhasználásának hatékonysági 
ér tékeléséhez 
1
 . Foglalkozik-e a vállalatnál valaki h iva tásszerűen a v i l lamosenergia f e lhasz -
nálásának hatékonyságával ? 
2 . Vet t -e m á r a vál lalat igénybe olyan tanácsadói tevékenységet , amely a ha -
tékonyabb v i l lamosenergia fe lhaszná lás t célozta? 
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3. Van-e a vállalatnál ezen kérdésekben speciá l isan képzett s z a k e m b e r ? 
4. Folytatnak-e t apasz ta la tcse ré t Ilyen ké rdésekrő l más vállalatokkal vagy s z e r -
vezetekkel ? 
5. Olvasnak-e szakfolyóiratokat , amelyek a v i l lamosenerg ia- fe lhasználás p r o b -
lémáival foglalkoznak? 
6. Végeztek-e számításokat a r r a vonatkozóan, hogy sa já t á r amfe j l e sz tő üzemel-
te tése vagy a vásáro l t á r a m a gazdaságosabb? 
7. Fe lü lv izsgál ják-e alkalomadtán az Elekt romos Müvekkel kötött s z e r z ő d é s e -
ke t? 
8. I smer ik -e a különbséget az Igénybevett t e l jes í tmény (kW) és a fe lhasznál t 
á r a m (kWh) á r a között? 
9. Végeztek-e f e lméréseke t az üzemekben az á r a m p a z a r l á s megakadá lyozására? 
10. Tud ják -e , hogy a vállalati e lek t romos vezetékek milyen tartalékokat re j t enek 
magukban ? 
11. Vannak-e a vállalatnál a tényleges fe lhasználásnál nagyobb névleges kapac i -
tású e lek t romos motorok vagy más vi l lamos berendezések? 
12. Tisz tában vannak-e az i l letékes vállalati mérnökök és technikusok a "meddő-
á r a m " fogalmával? 
13. I s m e r i k - e a "meddőáram" üzemen belüli kiegyenlítésének előnyeit? 
14. I s m e r i k - e a magas "meddőáram" há t ránya i t? 
15. Egy-egy uj gép, berendezés Uzembehelyezésénél végeznek-e méréseke t a 
tényleges á ramigényekre vonatkozóan? 
16. Végeznek-e energiafogyasztás i m é r é s e k e t az e lekt romos berendezéseknél? 
17. T e s z n e k - e Intézkedéseket az igen köl tséges c súcs t e rhe lé s i időszakok e l k e -
r ü l é s é r e ? 
18. I s m e r i k - e az u n . maximumszámolás je lentőségét és befolyását az á r a m -
számlá ra ? 
19. T u d j á k - e , hogy az á ramszámláka t je lentősen terhel ik az un. ü r e s j á r a t i 
vesz teségek? 
20. Az á ramfe lhaszná lá s folyamatos e l lenőrzéséhez használnak-e önreg isz t rá ló 
műsze reke t ? 
21. Végeztek-e gazdaságossági számításokat az izzók és fénycsövek vonatko-
zásában? ,__ 
22. Nyi lvántar t ják-e elkülönítetten a t e r m e l é s t ő l fllggő á ramfe lhaszná lá s t ? 
23. I s m e r t - e az e lek t romos á r am költségének résza ránya a vállalati t e l j e s e n e r -
giaköltséghez é s az önköltséghez k é p e s t ? 
24. I s m e r i k - e az ágaza t ra jellemző á ramfe lhaszná lás t adatokat? 
25. Készi tenek-e s ta t isz t ikát a vál lalatnál az á ramfe lhaszná lás ró l ? 
III. Kérdések a vál lalat i anyaggazdálkodás hatékonyságának megítéléséhez 
1. Foglalkozik-e a vállalatnál valaki hivatásszerl ien a hatékony anyagfelhaszná-
lás p rob lémáiva l? 
2. I s m e r t - e , hogy a vállalati t e rmékek önköltségében milyen r é sza rány t képvi-
selnek az anyagköltségek? 
3. I s m e r i k - e a fenti adatokat a hasonló vállalatokra vonatkozólag? 
4. T u d j á k - e , hogy a felhasznált anyagokból a termékben milyen százalékos 
r é sza r ány marad meg? 
5. F igyelembevesz ik-e konstrukcióknál az anyaggazdálkodás követelményeit? 
6. Fe lü lv izsgá l ják-e alkalomadtán annak lehetőségét , hogy az eddig alkalmazott 
anyagokat mássa l he lyet tes í t sék? 
7. Foglalkoznak-e é r t éke l emzés se l ? 
8. Az anyagok fe ldolgozásra való e lőkészí tésénél számolnak-e kötelező je l leg-
gel megmunkálás i veszteséggel ? 
9. Rögzi t lk-e az anyagok átfutási i d e j é t ? 
10. I s m e r t - e az á t lagos raktár i kész l e t é r t é k e ? 
11. Foglalkoznak-e azza l , hogy az anyagféleségek számának csökkentésével az 
anyagkészletet alacsony szinten t a r t s á k ? 
12. E l l enőrz lk -e a fontosabb anyagok á t lagos rak tá rozás i Idejét? 
13. Megkülönböztetik-e a raktárban az állandóan felhasznál t és a csak egyes f e -
ladatokhoz szükséges anyagokat? 
1 ' I s m e r i k - e a közvetet t anyagköltségekben figyelembe veendő tényezőket ? 
15. Rendsze resen fe lülvizsgál ják-e a közvetet t anyagköltségek r e a l i t á s á t ? 
16. F igye lembevesz ik-e a közvetett köl tségekben a r ak tá rozás miat t i k a m a t t e r -
heke t? 178 
17. Különböző közvetett költségtételekkel t e rhe l ik -e a gyár tás i anyagokat é s a 
készen vásárol t a lka t r é szeke t? 
18. I smer ik -e a legfontosabb t e rmelés i fázisok se le j t -hányadá t? 
19. A selej tmunkánál megvizsgál ják-e az ese t leges anyaghibák okai t? 
20. Védik-e az anyaghulladékot a korróziótól és piszoktól a jobb ér tékes í the tő-
ség érdekében? 
21. Az alapanyag költséghordozói r é s z é r e i r j á k - e jóvá a hulladékértékesi tésből 
szá rmazó bevéte l t? 
22. El lenőrzik-e a segéd- és üzemanyagok f e lhaszná lá sá t ? 
23. Fize tnek-e p rémiumot az a lap- , segéd- é s üzemanyag felhasználásban e l é r t 
meg takar í t á sé r t ? 
24. Megjuta lmazzák-e az anyagmegtakar l tásra vonatkozó használható javas la tokat? 
25. Használnak-e gazdaságos anyagfelhasználás e l l e n ő r z é s é r e mutatószámokat? 
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KÖRNYEZETVÉDELEM ÉS CSOMAGOLÁS1* 
A csomagolás népgazdasági fontosságát funkcióinak sokasága je lz i . Jelentős mint 
s z á l l í t á s i egység, mér tékegység é s t á r o l á s i egység; véd a külső hatások ellen; 
l ehe tősége t ad lényeges é le lmezési t a r t a l ékok lé t rehozására és azok t a r tó s í t á sá -
r a ; hozzájárul a minőség megőrzéséhez ; informál ja a fogyasztókat és propagan-
da célokra is fe lhasználható . Vitathatatlan az i s , hogy aligha lé tezne önkiszol-
g á l á s előcsomagolás nélkül. 
A német csomagolóeszközipar 1970-ben 12 mill iárd DM t e r m e l é s i ér téket ér t 
e l , s ezzel nemzetközi összehasonl í tásban vezető helyet tölt be . 
Az aranyon és a drágaköveken kívül végül ls minden a hulladékba kerü l . így 
a ház tar tások hulladéka fe les legessé vált csomagolást is t a r t a l m a z . E tény ko-
moly problémákat okoz. 
Az utóbbi Időben a csomagolóipart több kr i t ika é r t e . Főként azt kifogásolják, 
hogy feleslegesen sokat költenek a c s o m a g o l á s r a , ezt a fogyasztónak kell megf i -
z e t n i e , továbbá, hogy a hulladék e l távol í tásá t megnehezíti az e lhasznál t c s o m a -
golóanyagok nagy a r ánya . 
Ha megvizsgáljuk e kri t ikák jogosságá t , azt tapasztal juk, hogy az elmúlt év-
t i zedben az előállí tott csomagolóanyagok ér téke csaknem arányosan alakult az 
i p a r i t e r m e l é s s e l , a bruttó t á r sada lmi t e rmékke l és a lakossági fogyasztássa l : 
A mutató megnevezése Milliárd DM 
1962 




B r u t t ó tá rsadalmi t e r m é k 360,1 677 ,1 188,0 
Ipa r i forgalom 304,0 529 ,0 174 ,0 
Lakosság i fogyasztás 205,2 371 ,5 181,0 
Csomagolóanyag t e r m e l é s 5,95 11 ,53 193,8 
1
'Az RKW-nak, az NSZK te rmelékenység i központjának a csomagolás rac ional i -
zá lásáva l foglalkozó bizottsága által összeá l l í to t t tanulmánya a lap ján . A c soma-
go lá s különböző funkcióinak é r t éke l é sé t , c é l s ze rű fe j l e sz tésé t i l letően ettől e l -
t é r ő vélemények i s vannak. 
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A c s o m a g o l ó e s z k ö z - g y á r t á s tehát ugy növekedet t , ahogy az megfele l az egész 
népgazdaság f e j l ő d é s é n e k . E z é r t a lapta lan " c s o m a g o l á s - l a v i n á r ó l " beszé ln i . 
É r d e k e s képet muta t a c s o m a g o l ó e s z k ö z - g y á r t á s á l ta l előál l í tot t brut tó t e r m e -
lési é r t ék m e g o s z l á s a a fe lhasznál t különböző fa j t a csomagolóanyagok s z e r i n t : 
A csomagolóanyagipar termelésének megoszlása 
csomagolóanyagfa.lták szorlnt 
1962 63 197o 
0 , 0 6 
0,29 
l , o 2 
2 , 3 8 
2,44 
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P a p i r , hul lámlemez 
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A j e len tősebb i p a r á g a k , Így p l . az é l e l m i s z e r i p a r s z á m á r a a c é l s z e r ű c s o m a -
golás a v iszonylag a l acsony önköltség e lő fe l t é t e l e . Ezenfe lü l a c somago lóeszköz -
ipar f e j l e s z t é s e lehe tővé t e s z i a higiénikus é s a r ac ioná l i s tö l tés t , i l letve c s o -
magolás t g y o r s a n működő gépek seg í t ségéve l . 
A szá l l í tó vál la la tokkal é s a k e r e s k e d e l e m m e l együttműködve olyan no rmázo t t 
c somago lá s i r e n d s z e r e k e t f e j l e sz t e t t ek ki , amelyek reg ioná l i s szempontból á l t a -
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l á n o s érvénnyel b í rnak . E rendszerekbe integrál ták a csomagolási segédeszközö-
ke t , a rakodólap m é r e t e k e t , a szál l í tóeszközöket , valamint a r a k t á r - , a j á r m ü -
é s a polcmére teket . Csak e rendszerekkel képes a csomagolóipar a r r a , hogy 
gyár tmányal t rac ionál i san kinálja fel a piacon. 
Ebben az igen bonyolult elosztási r endszerben a használt göngyölegek Ismétel t 
fe lhasználása technológiai okoknál fogva többnyire m á r nem gazdaságos . Még az 
olyan terlileteken i s , amelyek hagyományosan alkalmaznak többszöri használatra 
a l k a l m a s göngyölegeket ( s ö r - és f r l s s l tő l t a l gyár tás) , meghonosodtak az egy-
s z e r i használatra a lka lmas dobozok és palackok. A szakemberek azonban t áv -
l a t i l ag részarányukat a palackozott sö r és f r i s s í t ő italok t e l j e s kibocsátásához 
viszonyítva nem becsül ik 15 %-nál többre . 
Ez az e lőre je lzés reál isnak tekinthető, ha figyelembe vesszük az ilyen egy-
s z e r i használatra a lka lmas göngyölegek jelenlegi piaci r é sza rányá t . Annak e l -
l e n é r e , hogy ezt m á r mintegy 6 évvel ezelőtt bevezették, a palackozott sörnek 
még mindig 95,5 %-át visszaváltható palackban áru l ják . 
Az egész ipar t e r ü l e t é r e érvényes ezenkívül még az l s , hogy a nagyobb t é r -
fogatú göngyölegeket - mint például a ballonokat, (demizsonokat), bádogkannákat 
- szintén nagyobb r é s z t többször tölt ik. 
A csomagolás a kereskedelemben 
A modern á ru fo rga lom nem képzelhető el a te rmékek speciá l is csomagolása 
né lkü l . Ez különösen érvényes az önkiszolgáló ke reskede lemre . Itt a csomago-
l á s (a göngyöleg) á tve t te az eladó funkcióját . Informálnia és reklámoznia kell . 
1970-ben az é l e lmi sze r i pa r i k i skereskedelemben az önkiszolgáló boltok f o r -
g a l m i részearánya m á r 88,4 %-ot tet t ki . 
Az önkiszolgálási r e n d s z e r ilyen arányú fej lődésének alapvető előfeltétele volt 
az egyszer i haszná la t r a a lkalmas e lőcsomagolás . Amennyiben te l jesen lemonda-
cá.-k az egyszeri haszná la t r a a lkalmas e lőcsomagolás a lka lmazásáró l és v i s s z a -
t é rnénk a kiszolgálási r e n d s z e r r e , ugy az NSZK é le lmisze r ipa r i k i skereskede l -
m é n e k legalább k é t s z á z e z e r pótlólagos munkaerőre lenne szüksége . Az ezál tal 
f e l m e r ü l ő munkabérköl tségek 5 ,5 %-kal emelnék az é le lmiszerek á ra i t . 
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Meg kell emlí teni azt l s , hogy a csomagolás (a göngyöleg) a ke reskede lem 
egész terüle tén lényeges szerepet tölt be a raktárgazdálkodás , az e losztás é s az 
á r u c s o p o r t - j e l l e m z é s , sot még a biztonság vonalán l s . Ezen oknál fogva a k e -
reskede lem fokozott mértékben gyakorol befolyást a csomagolás k ia lak í tásá ra . 
A csomagolás a fogyasztónál 
Idővel olyan meghatározot t fogyasztási szokások alakultak kl, amelyekben a 
csomagolásnak lényeges sze rep jut. Ugyanis a csomagolás a fogyasztónak egész 
s o r előnyt biztosit : 
- az a lka lmas göngyöleg az áruk minőségileg é s mennyiségileg különböző c s o m a -
golását tet te lehetővé; 
- a géplleg előállí tott csomagolás hlglénikusabb; 
- a fogyasztó t e r m é s z e t s z e r ű e n t isztábbnak é rzéke l i az olyan göngyölegeket ,ame-
lyeket csak e g y s z e r használnak; 
- az Ipari csomagolás lehetővé tet te a konzervek gyár tásá t . Ezáltal a fogyasztó 
s z á m á r a minden évszakban rende lkezés re áll az , ami korábban csak az é r é s 
so rán , vagy röviddel az é r é s t követően volt felkínálható; 
- a csomagolás az á ru t hosszabb Időn ke resz tü l t a r tós l t j a , e zé r t a fogyasztónak 
kevésbé gyakran kell bevásárolnia ; 
- a csomagolás a háztar tásban ls lehetővé t e s z i a messzemenő rac ional izá lás t 
(mélyhűtött é l e l m i s z e r , készéte lek, f ő z é s r e kész állapotban előkészítet t é l e l -
misze rek ) . 
A fogyasztó é s a csomagolás közötti kapcsolatban lényeges momentumot k é -
pez az a kényelmesség , amelyét a csomagolás nyújt a fogyasztó r é s z é r e . Ez k i -
f e j e z é s r e jut abban a tényben l s , hogy az Italokat készí tő nagyüzemek a v i s s z a -
váltható palackok számának csökkenéséről számolnak be. 1960-ban palackonként 
a kö r fo rgás ál talában 30-40-et tett kl , 1970-ben pedig mintegy 10-20-at , i l l . e n -
nél l s kevesebbet . 
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A csomagolás é s a hulladékeltávolítás p r o b l é m á j a 
Ha azt kívánjuk, hogy az életszínvonal állandóan növekedjék, ugy egyidejűleg 
növekednie kell az ipar i t e rmelésnek i s . Mivel az előállított javak - ha meg-
tet ték szolgálatukat - végső soron hulladékká válnak, a növekvő t e rme lé s növek-
vő hulladékmennyiséggel l s együtt j á r . 
Nem kivánunk ki térn i a t e rme lés s o r á n ese t legesen keletkező ta la j , vlz é s l e -
vegő szennyeződés re , csak a kiszolgált göngyölegeknek a háztar tás i hulladékban 
betöltött sze repéve l foglalkozunk. A ház t a r t á sok hulladékának egyharmad r é s z e 
elhasznál t göngyöleg. 
A jelenleg a lkalmazot t csomagolóanyagok gyakorlati lag nem okoznak gondot a 
környezetvédelem szempontjából . Nem váltanak ki mérgező anyagokat, nem é s z -
lelhetők olyan változások a talajban, a vízben, vagy a levegőben, amelyeket ve -
gyi , vagy f izikai reakciók idéznek elő. Ennek előfeltétele a megfelelő e l távol í -
t á s . A göngyölegek a környezet szempont jából semleges te rmékek, szemben s z á -
mos más környezet i ha tássa l . Ezek a k á r o s hatások lényegében akkor ke le tkez -
nek, ha a göngyölegeket hibásan deponál ják. Technológiailag továbbra i s megold-
ható a göngyöleghulladék eltávolítása a gyakorlatban eddig használt módszerekkel . 
A műanyag-göngyölegek túlnyomó többsége pollolefinokból á l l . Ezek m a r a d é k -
talanul égnek el vízgőzzé és széndioxiddá. Amennyiben a ház ta r t á s i hulladékban a 
halogéntar ta lmú műanyagok (pl.: PVC) jelenleg nem nyugtalanító r é sza ránya b i -
zonyos a lapér tékeke t meghaladna, ugy spec iá l i s intézkedéseket kellene foganato-
sí tani a hulladék e légetésénél . 
A Szövetségi Belügyminisztér iumban mükődő, a hulladék eltávolításával fog la l -
kozó t e rvezőcsppor t 1971. február 19-1 je lentése adatokat közöl a hulladék 
mennyiségéről és össze té te lé rő l . Esze r in t az NSZK-ban 1970-ben a hulladék 
mintegy 260 mil l ió tonnát tett ki. Ebből 13-22 millió tonna ház ta r tás i hulladék 
(beleértve az utcai szemete t is) , i l letve ehhez hasonló ipar i hulladék. A h á z t a r -
t á s i szemét alkotó r é s z e i többek között az alábblak: 
- konyhai hulladék (ételmaradékok), 
- hamu (csökkenő részaránnyal ) , 
- pap í r és ka r tonpap í r (nem csomagoló anyagok), 
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- használhatat lan tá rgyak, többek között nagyobb t e r j e d e l m ű szemét , ke r thu l l a -
dék, csomagolási hulladékok. 
A becslések szer in t a csomagolóanyagok r é sza ránya a ház tar tás i szemétnek 
mintegy 34 %-át t esz i k i . Ebből: 
pap í r 21 ,4 % 
üveg 7 ,5 % 
f é m 3 , 1 % 
műanyag 2,0 % 
összesen : 3 4 , 0 % 
A csomagolási hulladék mint nyersanyag 
Tulajdonképpen csaknem minden felhasznált csomagolóanyag Ismét é r t é k e s í t -
hető nyersanyagként . E r r e azonban a hulladékoknak csupán egy része haszná lha-
tó fe l . A csomagolóanyagok Ismétel t fe lhasználásának kényszerű előfeltétele,hogy 
azokat elválasszuk a ház ta r t á s i szemét egyéb a lkotórésze i tő l . Ez két szinten v a -
lósulhatna meg: 
a) a háztar tásokban és 
b) a hulladékeltávolitó berendezéseknél . 
A ház ta r tás i hulladékkal kapcsolatban szükséges lenne, hogy el távolí tásakor a 
különböző anyagcsoportoknál külön e lszál l í tás t a lka lmazzanak, mint például m a -
napság a nagyobb t e r j ede lmű szemétnél . 
Számos országban speciá l i s cégek foglalkoznak a hulladékanyagok e lvá lasz tá -
sával kapcsolatos módsze rek fe j lesz téséve l . Már vannak megfelelő megoldások 
Is . E rendszereke t ugy képzelik el , hogy azokat a szemétfe lhasználás s z ínhe -
lyén alkalmaznák. A kiválasztott anyagokat ezt követően el kellene száll í tani az 
uj rafelhasználókhoz. 
Az igy nyert anyagok előál l í tás i költségei nem haladhat ják meg az eddig a l -
kalmazot t nyersanyagok köl tségei t . A csomagolással szemben támasztott m a g a s -
foku minőségi követelmények miat t egyes esetekben azonban korlátozott a r ég i 
anyagok r é sza ránya . 
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Nagy jelentőséggel b i r már ma Is a rég i papir fe lhasználása (mintegy 60 %). 
Üvegcserépként az Üvegipar t e rmelésének mintegy 12 %-át többnyire ismét v i sz -
s z a v e s z i k a palackozó üzemektől. Az üveghulladékot beolvaszt ják . Ez a r é sza rány 
növelhe tő lenne, ha megfelelő minőségben állnának rende lkezés re az üvegcsere-
p e k . A fémcsomagolásokat bizonyos mennyiségben szintén ú j r a fe lhasznál ják . 
A használt csomagolóanyag azonban még más módon is fe lhasználható . Ilyen 
t é m á j ú kutatás minden országban folyik. Például: tivegaszfalt (az útépítésnél) , 
s a j t o l t feszi tet t lemezek hulladékából, építőanyagok hulladékából, s tb . A "Modern 
P a c k i n g " с. amer ika i folyóirat 1970. s zep tember i száma az u j r ak inye rés l e l j á -
r á s o k egész sorá t Í r j a le , amelyeket je lenleg Amerikában kipróbálnak, illetve 
f e j l e s z t enek . A német csomagolóipar s z á m á r a ajánlatos, hogy f igyelemmel kí -
s é r j e az ilyen fa j tá jú fe j lesz téseket é s minden erővel t ámogassa az e r edményes -
nek tűnő kutatási p rogramoka t . 
A csomagolássa l kapcsolatos viták 
A nyilvánosság még ma is túlbecsüli a csomagolás je lentőségét a környeze t -
véde lemmel kapcsolatos kérdésekben. 
A törvények, a szabványok, a c somagolás i versenyki í rások és az á rkonkur -
r e n c i a megakadályozza a végletekig menő csomagolási luxust . 
A vitákban azt á l l i t j ák , hogy a hulladékeltávolí tásban jelentkező szlik k e r e s z t -
m e t s z e t e k leküzdhetők lennének az e g y s z e r i használatra előáll í tott göngyölegek 
mennyiségének kor l á tozása , sőt meg t i l t á sa révén. Mint ahogy azt az előbbiekben 
m á r említet tük, a modern á rus í t á s i r e n d s z e r e k csak az egysze r i haszná la t ra a l -
k a l m a s csomagolás révén váltak lehe tővé . Ha beavatkoznánk e rendszerekbe , ve-
szé lyez te tnénk, vagy legalábbis lényegesen megdrágítanánk a lakosság folyama-
t o s e l lá tásá t . Az egysze r i haszná la t ra a lka lmas göngyölegek a lkalmazásának k o r -
l á t o z á s a révén a ház ta r t á s i szemét tonnáinak eltávolítása nem lenne e lérhető , ha 
a - o k helyére más csomagolóeszközök lépnének. 
Mint ahogy az t a nyilvánosság előtt folyó viták i sméte l ten mutatták, sok 
ö s s z e f ü g g é s még i smere t l en . Például: a visszaváltható göngyölegek kovetkezmé-
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nye az öbli tési folyamatok növekedése a palackozóknál, s ez megterhel i a m á r 
amúgy ls rendkívül Igénybe vett vízgazdálkodást . 
A meghatározot t , egyszer i fe lhaszná lás ra a lkalmas göngyölegek eset leges k o r -
lá tozása a hatóságokat súlyos döntés elé á l l í t ja egyes meghatározott anyagok 
megt i l tása , 111. további engedélyezése mia t t . Emellet t vizsgálatot Igényel az a 
ké rdés , hogy ha az NSZK-ban bizonyos csomagolóeszközök forgalomba hozatalát 
megt i l t ják , ez az Európai Közösség kere tén belül versenytorz í tó eszközként j e -
lentkezik-e . 
A csomagolás és a tá jvédelem 
A háztar tás i szemét a modern technológiák segítségével eltávolítható. Más a 
helyzet az olyan hulladékokkal - ide é r t jük a használt göngyölekeget is - , a m e -
lyeket az ál lampolgárok a te rmésze tben meggondolatlanul eldobnak, vagy pedig 
"vad" szemét le rakó helyeken hagynak h á t r a . E maga ta r t á s alaptalanul rontotta a 
csomagolás hitelét . A probléma körül folyó viták során az é rze lmek hát térbe s z o -
r í t ják a logikus gondolkodást. Egyesek például i sméte l ten követelik bizonyos c s o -
magolóeszközök e l t i l t ásá t , mintha a t á j szennyeződésnek azok lennének okozói. 
Mivel csaknem lehetet len az I smere t len tá jszennyezőket fe le lősségre vonni, 
nem marad más h á t r a , mint az ilyen maga ta r t á s súlyos ká ra i ró l szóló átfogó 
tá jékoz ta tás . A legkülönfélébb szervezetek é s hatóságok e t é r en m á r fontos k e z -
dő lépéseket tet tek. A feladat az , hogy megfelelően i rányí tsuk az ilyen in tézke-
déseket és hogy az akciókat összefogjuk. Más országokban végrehaj tot t ilyen f a j -
tájú akciókra támaszkodva az NSZK-ban 1969. végétől kezdődően wuppertáli 
"Tisz ta t á j " akció töreksz ik e feladatok megoldására . Ezen akció f inanszí rozója 1 
csaknem kizárólag a német csomagolóeszköz-Ipar . 
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Összefogla lás 
A termelés megfele lő csomagolása lehetővé tette a magas életszínvonal s z e m -
pontjából nélkülözhetetlen differenciál t e l l á tás i rendszerek kialakulását . Ezen e l -
l á t á s i rendszerekbe tö r ténő beavatkozások olyan hatásokkal b í rnak , amelyek kö-
vetkezményei ma még nem tekinthetők á t . 
A csomagolóeszköz-gyár tás fe j lődése a mai napig pá rhuzamos a bruttó t á r s a -
d a l m i termék a lakulásáva l . A csomagolás ugyanannyira, i l letve éppen olyan k e -
v é s s é hibás a szeméte l távol i tás i p rob lémák és a környezetvédelmi problémák 
fe lmerü lésében , mint minden egyéb m á s hulladék a lkotórész . 
A Bizottság j avaso l j a , hogy a csomagolóipar és a közületek 
- a termékek és a termékeitkel szemben támasztot t követelmények koncepciójá-
nál a lehető legmesszebbmenőkig vegyék figyelembe a környezetvédelem szük-
ségletei t ; 
- kutassák és t ámogassák a használt göngyölegek isméte l t f e lhaszná lásá ra I r á -
nyuló uj e l j á rásoka t ; 
- mondjanak le az e g y s z e r i f e lhaszná lás ra szánt csomagolások rek lámozásáró l 
o t t , ahol é s s z e r ű a l ternat ívák állnak fenn; 
- kezdeményezzenek akciókat a " tu l c somago lássa l " szemben; 
- alapítsanak "a környeze t szempontjából kedvező csomagolás" elnevezésű m á r -
ka je le t . 
A Bizottság a rende le tek kiadása előtt javasol ja 
- a csomagolóeszköz-a lkalmazás hasznának és kárának e l emzésé t ; 
- egy középtávú időszak ra vonatkozó, a csomagolás további fej lődésével kapcso-
la tos trendek (mennyiség, suly, volumen, összetétel) megál lapí tását ; 
- a fa j ta és e lőfordulás szer int különböző hulladékok e l távol í tására szolgáló b e -
rendezések és az i p a r fejlődésének összehangolásá t . 
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UTÓSZÓ 
"Aki azt hiszi , hogy az exponenciális növekedés egy véges világban örökké fo ly-
tatódhat , vagy bolond vagy közgazdász" . 
Kenneth Bouldingnak t e rmésze t e sen ma m á r csak félig van igaza, mer t az e l -
múlt 20 évben sok közgazdász mutatott érdeklődést tudományának az Iparban v a -
ló a lka lmazása i ránt és ami talán még fontosabb, a gyakorlat i ránti é rdeklődé-
süket a "tudós körök" m á r nem bélyegzik meg. Félig azonban még mindig i g a -
za van, m e r t a szakadék a gyakorla t ias or ientá l tságú közgazdászok, akik va ló-
sághűen kívánják le í rn i az ipar helyzetét , és a mlkroökonomia túlegyszerűsí te t t 
fe l tevéseken alapuló e lméle t i modell jeinek feláll í tói között, növekedett. Ez s z e m -
betűnő példája annak, hogy milyen különböző Irányú lehet az e lőrehaladás , b á r 
végül í8 azonos cé lokra törekednek, ahogyan ezt egy közelmúltban kiadott i p a r -
gazdaságtan 1 1 meghatározza : "megfele lő magyarázatok kidolgozása a r r a vonatko-
zóan, hogy az ipa r i szektorban a gazdasági erők milyen módon hatnak". 
Hogy minden közel í tés pa rc i á l i s és csak néhány fontos je lzés t tud adni a p r o b -
lémák megoldásához, ez nyilvánvaló, sa jná la tos , de - rövid távon biztosan é s 
ma jdnem biztosan hosszú távon is - megváltoztathatat lan. Ennek az a m a g y a r á -
zata , hogy tárgyát minden megfigyelő valaki olyannak az agyával szemlél i , ak i -
nek képzése , intel lektuál is környezete és helyzete egyedi ese te t képvisel. F e l i s -
merhe tő , hogy a világ, amelyet l e í rnak , pontosan ugyanaz, - mint ahogyan f e l -
i smerhe tően ugyanazt vagy közel ugyanazt a tá ja t fes t i meg egy p re ra fae l l t a , egy 
impressz ion i s t a és egy expressz ionis ta fes tő . Minden közgazdász tudja, hogy 
p a r c i á l i s nézőpontból a valóság pa rc i á l i s r é szé t figyeli meg, ennek el lenére a r -
ra tö reksz ik , a fenti definíció módosí tásával , hogy kielégítő magyarázatot adjon 
azokra a módokra, ahogyan a gazdasági erők az ipar i szektorban segítik vagy 
fékezik a hatékonyságot. 
Az Ipargazdasági Szemle e külön száma e lsősorban empi r ikus kutatásokról 
számol be, minthogy azonban az Ipargazdaságtanl Kutatócsoport a Magyar Tudo-
11T>. I. Devlne (et . ab . ) : An Introduction to industr ia l Economics . Allen Unwin, 
1975. 
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mányos Akadémia in tézete , nincs okunk aggódni, hogy a hipotézisek mögött meg-
húzódó, ál talában inkább implicit mint explicit módon megtalálható alapvető f e l -
t evések helyességét nem fogják további kutatásokkal e l lenőr izni . Örömmel á l l a -
pi tható meg a válogatásból , milyen sok témában lát Magyarország r é s z é r e h a s z -
nosí tható tapasztalatokat a Kutatócsoport . A Szövetségben tömörlilt valamennyi 
s z e r v e z e t nevében sok s iker t kívánok e tapasztalatok gyi lmölcsöztetéséhez,a t e r -
melékenység további gyorslitemti növe léséhez . 
A kötetben összegyűj töt t tanulmányokon néhány alapgondolat vonul végig ,és 
ezekből néhány következtetés vonható le a legfontosabb prob lémákra és l ehe t sé -
ges megoldásokra nézve. Szinte szükségte len megjegyezni, hogy ez itt t e r m é -
sze t s ze rű l eg e sorok Írójának há t t e r e , helyzete és szel lemi környezete alapján 
kapott megfogalmazás t . 
Sokirányú Ismere tek 
Mindenekelőtt hangsúlyozni kell, hogy az ipargazdaság megér t é se a közgaz-
daságtanon túlmenő i smere teke t kíván. Ez kitűnik mind a kötetben közölt tanul-
mányokból, mind a legtöbb "közgazdasági" kutató intézet s zé l e s tematikájából . 
Hogy csak két példát említsünk, az a m e r i k a i N . B . E . R . (Nemzeti Gazdaságkuta-
tó Intézet) fő témái között a gazdasági é s tá rsada lmi te l jes í tmények, az u rban i -
záció é s a t e rü l e t f e j l e sz t é s problémái , az ember i maga ta r t á s és a tá rsadalmi 
in tézmények, a pénzügyi- és ipari in tézmények és folyamatok, valamint a m é r é -
s i módsze rek és e l j á r á s o k szerepelnek. A Svéd Gazdaságkutató Intézet jelenlegi 
kuta tás i p r o g r a m j a a következő fő t émáka t ta r ta lmazza: a vezetésben való r é s z -
vétel és s ze rveze t f e j l e sz t é s ; vezetés é s személyzet i munka; pénzügyek é s 
s zámvi t e l ; üzemgazdaságtan; marke t ing; közigazgatás; gazdaságföldra jz ; i n fo r -
mációfe ldolgozás; gazdaságpszichológia; makroökonómia é s ipar i ú j í tások. 
Az az igény azonban, hogy az ipar i sze rveze tek tevékenységét jobban m e g é r t -
é s ehhez sok különböző tudományág eredményeit hasznos í t suk , lényegesen 
megnehezí t i a tudományos kutatást . F e l m e r ü l ezért a k é r d é s , valóban szűkség 
v a n - e a r r a , hogy ily sok heterogén tényező segítségével próbál junk magyaráza -
tot kapni az ipar va lóságára . Ez ugyanis el lentétes azzal az i ránnyal , ahogyan 
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közel 100 évig fejlődött a tudomány: mind szűkebb területek mind nagyobb r é s z -
le tességgel való vizsgálata irányában. Itt párhuzamot vonhatunk a munkasze rve -
zés se l . Adam Smith hangsúlyozta, Tay lo r r é sz le t e sen kidolgozta a munkameg-
osz tás legmesszebbmenő a lka lmazásá t , mos t viszont a munka gazdagítása, vá l -
tozatosabbá té te le az ál talános tendencia. Ta lán a tudománynak is követni kell a 
gyakorlatnak ezt a tapaszta la tá t az előttünk álló Időszakban. A k í sé r t é s modellek 
konst ruálása i ránt rendkívül nagy, de hogy ez hasznos is legyen, ahhoz a tudo-
mány é s a gyakorlat sokkal szervesebb kapcsolatá t kell biztosí tani . 
Az Ismere tek hasznosí tása 
Az akciók I smere teken alapulnak és e zé r t általában fel té te lezik, hogy minél 
több Ismeretünk van, annál hatásosabb és hatékonyabb lesz az akció.De igen 
sok tényezőt kell még figyelembe venni. Az adatok többnyire nem mérnek min -
dent, ami egy akció ér tékeléséhez szükséges , csak azt, ami viszonylag e g y s z e -
rűen mérhe tő . Példaképpen említhető e r r e a hiányzások p rob lémája . Az elmúlt 
20 év során a hiányzások miatt kárbavesze t t munkanapok száma a fej let t ipar i 
országokban megkétszereződöt t . Több nyugateurópai országban 1973-ban 10%-ot 
ér t e l . Nem szabad tehát csodálkozni azon, hogy igen sok ember t foglalkoztat , 
hogy ne mondjuk: aggasz t , ez a je lenség. 
Az ez irányú kutatások rámutattak a r r a , hogy a hiányzások okai igen komp-
lexek, a munkához való attitűd vál tozásától , attól a kisebb pénzügyi és t á r s a d a l -
mi kockázattól kedzve ,amely ma a hiányzásokhoz fűződik, egészen addig, hogy 
változtak annak no rmá l , hogy mit tekintenek "betegségnek", továbbá a munkaerő 
3 t rukturá ja és az egészségügyi e l lá tás javulása folytán az emberek hosszabb 
ideig dolgoznak, de sűrűbben és tar tósabban lesznek távol a munkától. A t ö r -
vényhozásnak is fontos szerepe van. 1972-től az NSZK-ban a munkások hasonló 
elbánásban részesü lnek , mint az alkalmazott i kategória és ily módon nem csök -
ken kerese tük a betegség első napján; ennek következtében viszont hiányzásuk 
aránya számottevően megnőtt. Az NSZK-ban a munkanélküliség e r ő s növekedésé-
vel viszont most csökkent a hiányzások száma és ez valószínűleg más o r s zágok -
ban l s megfigyelhető l e sz , igy többek között Dániában. 
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Milyen következ te tésekre , Intézkedésekre juthatunk mindebből? EgyszerUen el 
kell fogadnunk, hogy a hiányzások magas a ránya a gazdasági növekedésen á t m e -
nő tá rsada lmak szlikségszerl i ve le já ró ja? Véglil is számos tényezőt, amely a 
hiányzások növekedését eredményezi , nem tudunk t e rvezésse l vagy gazdaságpoli-
t ikai eszközökkel befolyásolni . A kutatások a r r a ls rámutat tak , hogy nemcsak 
különböző vállalatok között figyelhetők meg nagy e l t é rések a hiányzások a r á n y á -
ban, de ezek a különbségek hosszabb távon is megmaradnak. Az egy-egy s z e r -
vezetben uralkodó légkör olyan jelentős sze repe t já tsz ik , hogy ennek alapján a l ig-
ha várható komoly vál tozás , ha csak egyetlen tényezőhöz kívánunk hozzányúlni, 
a r r a is tekintet tel , hogy ennek a légkörnek igen sok egyéb megnyilvánulása ls 
van. A kutatások a probléma megoldására t e l j e s választ még nem adtak. 
Integrál t közel í tések 
A tapasztalatok szer in t ahhoz, hogy helyes Intézkedéseket vagy akciókat s z e r -
vezzünk, nem elég egyszerűen az ehhez kapcsolódó információk számának növe-
l é s e . Több te rmelékenységi központ a r r a a következte tésre jutott, hogy fő f e l -
adatának ne ls azt tekintse , hogy uj kutatásokkal uj Ismeretekhez jusson, hanem, 
hogy minél jobban hasznos í t sa mindazt, ami t a kutatás m á r eddig is nyújtot t . 
Más te rmelékenységi központok abban az i rányban indultak el , hogy a túlságos 
merev megkülönböztetést kutatás, az információk e l t e r j e s z t é s e , t anácsadás és 
képzés között, fe lo ld ja . Ez t e rmésze tesen nem azt jelenti , hogy a kutató t a n á c s -
adó lesz és Így tovább. Számos tapaszta la t tanús í t ja , hogy az újságíró r o s s z t a -
nácsadó, a kutató r o s s z oktató, stb. De azt mindeneset re leszűrhet jük, hogy a 
te rmelékenységi központok szerepük betöl tésében ruga lmas és többirányú t evé-
kenységet kell hogy folytassanak. 
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Felkészülés a lövőre 
Az energ iakr iz i s különös élességgel hivta fel a f igyelmet az e lőre lá tás fontos-
ságá ra . A tapasztalatok azt mutat ják, hogy a futurológia a politikai döntések 
fegyvertárának lényeges eszköze , de hogy meggyőzőbb legyen, a jövőben há rom 
korábbi gyengeségét le kell küzdenie: 
- következtetései t nem alapozhatja extrapolációkra és r eményekre ; 
- a futurológusok nem támaszkodhatnak alapvetően az egyes speciá l is s zak t e rü -
letek tudósainak a vé leményére , és 
- a t á r sada lmi változások dinamikáját nagyobb mértékben kell tekintetbe venniük. 
A te rmelékenységi központok munkája szempontjából nagyon fontos, hogy a m i -
kor hosszabb távú kutatást szerveznek, nagy valószínűséggel számolhassanak a z -
zal , hogy mi re a kutatás eredményei rende lkezés re állnak, a probléma még 
mindig aktuál is marad . Ezzel kapcsolatban megemlí thető a dániai ipari demok-
rácia kuta tás . Ez igen é r t ékes eredményeket adott , de bevezetésük ma, amikor 
a munkanélküliség aránya növekszik, az infláció ka tasz t ro fá l i s mére tek felé h a -
lad, e rősen k é r d é s e s s é vált . Ezzel szemben ma e lsősorban ott éreznek p rob lé -
mákat, hogy a vállalatok vezetői rendelkeznek-e azokkal a különleges k é p e s s é -
gekkel és készségekkel , amelyekkel biztosítani tudják vállalatuk fennmaradását 
ebben a nehéz per iódusban. E téren hiányosságok tűntek szembe Norvégiában i s , 
ahol azonban ezeket kevésbé lát ják fenyegetőnek, inkább egy hasznos ösztönző-
nek ahhoz,hogy komoly fe j l e sz tés t é r jenek el a vezetés minden sz int jén . 
Azzal kell számolnunk, hogy mint a múltban, ugy a jövőben is lesznek vá l -
tozások, melyeket kedvezőnek tartunk és lesznek olyanok, amelyeket kedvezőt-
leneknek Ítélünk, de bekövetkeznek. Ez azt jelenti például , hogy nemcsak a b e -
ruházások, hanem el lentét jük, a megszüntetések is fontosak. A tá rsada lmi tőke 
jelentős r é s z e - és tőke alatt ér t jük most nemcsak az ál lóeszközöket , hanem az 
ember i tudást is - elavul és fe les legessé válik. A legtöbb esetben célszerűbb, ha 
nem alkalmazkodunk a meglévő tőke valamilyen még elfogadtatható a lka lmazásá -
hoz, hanem sokkal határozottabban az uj - ha nem is gyökeresen uj , de az uj 
tendenciáknak megfelelő k o r s z e r ű - felé fordulunk. A holland kormány ebben az 




é s elfogadják javasla ta i t ) és ennek a lapján a szelektív f e j l e sz t é s i politika hat 
alábbi elvét rögzí tet ték: 
- magas egy fo re jutó hozzáadott é r t é k , 
- magas szakképzet tségi Igény, 
- k o r s z e r ű i smere tek i ránt i igény, 
- hatékony ene rg i a - é s nyersanyag fe lhaszná lás , 
- környezetvédelmi szempontok, 
- a nemzetközi munkamegosztás által megkívánt tendenciák f igyelembevétele . 
E követelmények valószínűleg minden fe j le t t ipari o r szág s z á m á r a érvényesek. 
Ezek változást kívánnak, de valószínűleg nem olyan mér tékű t , hogy valamilyen 
" jövő sokk"-ról beszélhetnénk. 
Termelékenység é s hatékonyság sok országban nem népszerű fogalmak. Sokan 
t á r s í t j á k ezeket a k izsákmányolássa l , a múlttal (többek között a háború utáni 
he lyreá l l í tás időszakával), munkahelyek e lvesz tésével . Bár tudjuk és bizonyítani is 
képesek vagyunk, hogy a jólét és az életkörülmények emelkedését végül is a t e r -
melékenység és a hatékonyság e redményez te (magas termelékenységű országok 
á l ta lában magas életszínvonalon és magas foglalkoztatottsággal élnek), többnyire 
mégsem tudjuk eléggé meggyőzővé tenni . A tapasztalatok sze r in t a t e rmelékeny-
ség előmozdítását ezeknek az összefüggéseknek a hangsúlyozásával á l ta lános kam-
pányok keretében nehéz előbbre vinni. Hir te len nagy növekedést nem is vá rha -
tunk, bár gyakran hall juk azt , hogy 25, vagy 50 %-os megtakar í tás t lehet elérni 
i lyen vagy olyan e l j á r á s s a l ; ezek azonban általában a rövid életil jelszavak ka -
tegór iá jába ta r toznak . Változás e l é r é s e - különösen, ha a negativ szociá l is kö-
vetkezményeket el akar juk kerülni - nehéz feladat , és csak szerény e redmények-
kel számolhatunk. Ezzel kapcsolatban talán leghelyesebb annak a kiváló a m e r i -
kai közgazdásznak a munkájából idézni, akinek szinte egyedülálló I smere te i vannak 
a termelékenység növekedéséről . Edward Denison munkájában a következőket í r j a : 
"Legfőbb tanulságként e kutatásból - a r r a nézve, hogy milyen módon vál toztat-
hatunk a hosszutávu növekedés ütemén - azt szűrhet jük le , hogy sok k is , de é r -
t ékes változtatás e redményei t kell fe lha lmoznunk." 
A. C. Hubert 
a Szövetség főt i tkára 
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Р Е З Ю М Е 
Нэ.учно-исследоватольский институт экономики промышлен-
ности Венгерской Академии Наук присоединился к Евро-
пейской Ассоциации национальных центров производитель-
ности труда в 1969 году. Ассоциация в настоящее время 
насчитывает в своих рядах 17 стран: три социалистические 
страны (Болгария, Югославия, Венгрия) и 14 капиталисти-
ческих стран. Настоящее издание содержит обзор опыта 
центров производительности труда развитых капиталисти-
ческих стран на основе нашего сотрудничества с ними в 
периоде 1969 - 1974 гг. 
Специальный выпуск кроме введения и заключительного сло-
ва содержит 25 сообщений, опыт 12 стран. Ассоциация в по-
следнее время создала тесные контакты с организациями 
стран, являющихся нечленами и неевропейскими. Благодаря 
этому представлялось возможным поместить опыт и таких 
стран как Англия, США, Канада и Новая Зеландия, помимо 
опыта Бельгии, Дании, Франции, Нидерландов, Ирляндии, 
Норвегии, ФРГ и Италии. Директор Института экономики 
промышленности в Введении выражает благодарность всем 
центрам и главному секретарю Ассоциации, А.Ц. Губэру, 
как за помощь, оказанную в течение многолетнего сотруд-
ничества, так и за их содействие публикации сообщений 
на венгерском языке. 
Из опыта деятельности центров производительности труда 
Введение обращает внимание на то, что и в капиталисти-
ческих странах стало ясным, что с точки зрения экономи-
ческого роста, динамики жизненного уровня в конечном 
счете является определяющим не прибыль отдельных пред-
приятий, а уровень и темпы роста производительности 
труда. Даже в наиболее развитых капиталистических стра-
нах повышение производительности труда не оставляется 
исключительно делом рыночных эффектов, конкуренции и сти-
хийных стремлений отдельных предприятий, и здесь считают 
нужным заниматься и в центральном порядке возможностями, 
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стимулированием и поддержкой повышения производительности 
груда. 
Поучительным я в л я е т с я и т о , ч т о центры п р о и з в о д и т е л ь н о с т и 
д л я э т и х ц е л е й применяют м н о г о о б р а з н ы е методы; с в о е й г л а в -
ной з а д а ч е й они считают р а с к р ы т и е э т и х м е т о д о в и их н е -
у к л о н н о е о б н о в л е н и е . Их г л а в н о е с т р е м л е н и е з а к л ю ч а е т с я в 
п р е д в и д е н и и , с в о е в р е м е н н о м о с о з н а н и и новых т р е б о в а н и й , 
и н и ц и а т о р с т в е , п р е д о с т а в л е н и и информации, формировании 
в з г л я д о в и п о д х о д а . 
Деятельность центров характеризуется многогранностью (поч-
ти все явления экономической и общественной жизни они под-
вергают анализу с точки зрения, какое влияние они оказы-
вают на рост производительности); а также квалифицирован-
ным подходом (для изучения любого вопроса или организации 
любой акции они привлекают самых компетентных специалис-
тов; широко опираются на исследованиях общественных ди-
сциплин, ставя на передний план эмпирические и междисцип-
линарные исследования). 
Сообщения следуют друг за другом по семи группам. В нача-
ле каждого раздела имеется краткое введение, в котором 
излагаются предмет и фон отдельных сообщений. 
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SUMMARY 
The Resea rch Inst i tute for Industrial Economics of the Hungarian Academy of 
Solences joined the European Association of National Productivity Cent res in 
1969. The Associat ion includes now 17 m e m b e r countr ies th ree social ist (Bul-
ga r i a , Yugoslavia and Hungary) and four teen capitalist ones . Th is publication 
reviews the exper iences of the productivity cen t r e s In the developed capi tal is t 
countr ies in the period 1969-1974. 
In addition to the Foreword and Pos t s c r i p t It contains 25 publications surveying 
the exper iences of 12 countr ies . Recently, the Association has established c lose 
links a lso with the non-member and non-European countr ies . Th i s allowed that 
beside Belgium, Denmark , F rance , the Nether lands , Ireland, Norway the G e r -
man Federa l Republic, and Italy the exper iences of the United Kingdom, the 
United States , Canada and New Zealand should be reviewed in the volume. T h e 
d i r ec to r of the Institute expresses his thanks In the Foreword to every C e n t r e 
- and to the Sec re ta ry General of the Associa t ion , Mr. A. C. Hubert - both f o r 
the i r help during the cooperation extending to several y e a r s and for the 
pe rmis s ion to publish the papers and r e p o r t s in Hungarian. 
F r o m among the l e s sons of the activity of productivity cen t r e s the Foreword 
s t r e s s e s that it has been recognized also In the capitalist countr ies: f rom the 
point of view of economic growth and the development of living s tandards in the 
las t r e s o r t it i s not the p rof i t s of the Individual en t e rp r i s e s that a r e dec is ive , 
but the level and growth of productivity. Even In the most advanced capi tal is t 
countr ies the growth of productivity l s not en t i re ly left to the spontaneous e f fo r t s 
of the e n t e r p r i s e s , to market ef fec ts , to competi t ion. It ls held necessa ry that 
the poss ib i l i t i es , s t imulat ion and promoting of ra is ing of productivity should be 
a lso central ly deal t with. 
It l s s iml la ry Inst ruct ive that the productivi ty cen t res apply fo r this purpose 
severa l d ivers i f ied methods: and they believe the i r main duty i s to explore these 
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methods and devise new ones. The i r main effor t is a imed at fores ight , at 
recognizing the new requi rements in t i m e , a s well as to take init iat ive, to 
develop and d i s semina te new methods, approaches . The i r activity is charac te r i zed 
by complexity (almost every pehnomenon of the economic and social l i fe i s 
analyzed by them f r o m the aspect of t h e i r effect on the growth of productivity); 
and the profess iona l approach (the most competent exper ts a r e employed for the 
analys is of eve ry prob lem, for the organizat ion of act ions; soc ia l - sc ience 
r e s e a r c h e s a r e much rel ied on, with empi r i ca l and interdiscipl inary inves t iga-
tion In the foreground) . 
The publications a r e classif ied into seven groups. Each of them is p receded 
by a short introduction about the subject and background of the individual pub-
l ica t ions . 
MAGYAR ~ 
TUDOMÁNYOS AKADÉMIA 
KÖNYVTARA v-" " 


